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1 Samenvatting 
IT-Outsourcing (ITO) is sinds eind jaren 90 een trend. Organisaties besluiten in 
toenemende mate hun ICT-activiteiten geheel of gedeeltelijk uit te besteden aan 
andere partijen om doelen te realiseren. Uit diverse onderzoeken blijkt dat 
kostenbesparing de primaire drijfveer is.  
Empirische onderzoek van Lacity (2010,2012) heeft aangetoond dat de variabele 
Risk Management Capability een bewezen significante positieve invloed heeft op 
positieve ITO-uitkomsten. Volgens Jiang et al. (2005), heeft onderzoek naar 
risicomanagement zich voornamelijk gericht op de kwalitatieve aspecten en 
nauwelijks op de kwantitatieve aspecten zoals kosten voor treffen van 
beheersmaatregelen. Hierdoor is een goede vergelijking tussen ITO en het zelf 
doen niet mogelijk.  
Met een literatuuronderzoek is op basis van uit de literatuur verkregen ramingen 
een ITO-kostenreferentiemodel ontwikkeld. De onderzoeksgegevens zijn 
voortgekomen uit een groot aantal kwantitatieve onderzoeken gebaseerd op 
verschillende vormen van ITO in verschillende branches. Dit referentiemodel is 
vervolgens bij Xxxxxxxxxxxx (verder XXX) op juistheid is getoetst. 
De probleemstelling voor dit onderzoek wordt uiteengezet in: 
1. De doelstelling voor het empirische onderzoek en luidt: 
“het uitbreiden of verbeteren van bestaande theorie waarmee de kosten 
van de te treffen beheersmaatregelen voor IT-Outsourcings-risico’s kunnen 
worden gekwantificeerd vanuit de optiek van de cliënt door een uit de 
theorie afgeleid referentiemodel op juistheid te toetsen aan IT-Outsourcing 
initiatieven.” 
2. De centrale vraagstelling voor het empirische onderzoek geformuleerd als: 
“In hoeverre is het ITO-kostenreferentiemodel een juiste weergave voor het 
bepalen van de extra kosten voor het reduceren van de kans op het 
manifesteren van een ITO-risico en/of impact? “ 
De centrale onderzoeksvraag is in een vijftal deelvragen uitgesplitst. Met de antwoorden 
kan worden vastgesteld in hoeverre het ITO-referentiemodel een juiste weergave is op het 
gebied van de ITO-levenscyclus, ITO-risico’s, beheersmaatregelen en de aanwezigheid van 
de significante variabelen. Daarnaast is getoetst of de in het model opgenomen 
kostenopslagen bij de XXX ITO-initiatieven zijn waargenomen. 
Om een passende onderzoekstrategie te bepalen is gebruik gemaakt van het 
stappenplan van Verschuren (2007). Uit vooronderzoek is gebleken dat er veel 
informatie over de ITO-projecten voorhanden was. Dit bood mij de mogelijkheid 
om een diepgaand onderzoek in te stellen. Dit leidt tot minder generaliseerbare 
kennis maar kent een hoge mate van betrouwbaarheid. Bij XXX zijn een beperkt 
aantal ITO-initiatieven voor onderzoek beschikbaar en daarmee is kwalitatief 
onderzoek de enige optie. Voor het verkrijgen van de onderzoeksgegevens is 
gebruik gemaakt van de strategieën bureauonderzoek en casestudy.  Als 
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gegevensbronnen zijn documenten en personen gebruikt. Onderzoeksgegevens zijn 
verkregen middels semigestructureerde interviews. De inhoudsanalyse techniek is 
toegepast op de gegevensbron documenten. Daar waar mogelijk zijn de 
onderzoeksgegeven uit de verschillende bronnen met elkaar vergeleken waardoor  
een hoge mate van betrouwbaarheid is verkregen. Voor de selectie van geschikte 
casussen voor dit onderzoek is onder andere gebruik gemaakt van een door 
Barthelemey (2006) ontwikkelde scorecard voor het bepalen van complexiteit van 
ITO-projecten. Voor het onderzoek zijn 2 casussen geselecteerd: 
1. Uitbesteding van beheerprocessen en infrastructuur aan Leverancier A; 
2. Uitbesteding van datacentervoorzieningen aan Leverancier E: 
De twee casussen zijn onderzocht en hebben de onderstaande onderzoeksgegevens 
opgeleverd. Hieruit blijkt dat: 
 De levensfases uit model in hoofdlijnen overeenkomt met de werkelijkheid. Er is 
op advies van de deskundigen wel een activiteit toegevoegd waarmee het belang 
van de activiteit beter tot uiting komt.  
 De basisset van ITO-risico’s verdeeld over de verschillende fases zich vrijwel 
allemaal hebben gemanifesteerd bij XXX. Daaraan zijn enkele niet in het model 
opgenomen ITO-risico’s die zich bij XXX hebben voorgedaan aan het model 
toegevoegd. Deze bevinding geldt ook voor de set van beheersmaatregelen. 
 Om het model efficiënt te kunnen toetsen is het van groot belang dat in de 
financiële administratie structuren aanwezig zijn voor de vastlegging van de 
verschillende ITO-gerelateerde kosten. 
 Voor het ITO-initiatief met beperkte omvang en lage complexiteit blijkt dat het 
opslagpercentage voor de fase “Voorbereiding” in grote mate overeenkwam met 
het uit het onderzoek verkregen waarde. Bij de analyse van beide casussen is 
vastgesteld dat de opslag van 3% voor de fase “Borging continuïteit” niet realistisch 
is en in de praktijk significant lager. De andere in het model weergegeven 
percentages zijn niet vastgesteld. 
 De term “Boeteclausule” is aangepast in “Afkoopkosten” en betreft geen 
percentage van de ITO-contractwaarde maar is afhankelijk van resterende 
contracttijd en over te nemen bedrijfsmiddelen.  
Het referentiemodel is in een specifieke context getoetst. In de financiële wereld is 
risicobeheersing zeer waarschijnlijk op een hoger volwassenheidsniveau dan gemiddeld. Dit 
vormt mogelijk de verklaring voor de gevonden afwijkingen, hoewel er toch op basis van 
de zeer beperkte reikwijdte één overeenkomst is vastgesteld.  Het beperkte onderzoek (4 
van de mogelijk 32 combinaties is onderzocht)  biedt niet voldoende houvast om het model 
wel of niet valide te verklaren. Aanvullend onderzoek, bij voorkeur in verschillende branches, 
zou  meer inzicht verschaffen in de juistheid van het ITO-referentiemodel. 
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2 Inleiding 
 
 
Deze inleiding verschaft inzicht in de motivatie voor het onderzoek, de 
probleemstelling, achtergrondinformatie over de organisatie waar het onderzoek is 
uitgevoerd en wordt afgesloten met een leeswijzer.  
 
2.1 Aanleiding voor het onderzoek 
IT-Outsourcing (ITO) is sinds eind jaren 90 een trend. Organisaties besluiten in 
toenemende mate hun ICT-activiteiten geheel of gedeeltelijk uit te besteden om 
hun doelen te realiseren. Uit onderzoeken van o.a. Jiang (2005), Tiwana (2007), en 
Lacity et al.(2012) blijkt dat kostenbesparing de primaire drijfveer is. Daarnaast 
worden door Whitten (2006), Lacity (2010) en Barthelemey (2003) ook redenen als 
focus op de kernactiviteiten of verbeteren van de liquiditeitspositie genoemd 
(Bhattacharyaa (2002) en Lacity (2010)). Veelal is er sprake van een combinatie van 
redenen. Gonzales (2009) heeft vastgesteld dat  bedrijven overgaan tot ITO om de 
trend te volgen. In tabel 1 zijn in willekeurige volgorde de meest genoemde 
redenen voor een ITO-besluit opgenomen.  
Tabel 1: De meest genoemde redenen om tot ITO over te gaan. 
 
Empirische onderzoek van Lacity (2010, 2012) heeft aangetoond dat de variabele 
Risk Management Capability een bewezen significante positieve invloed heeft op 
positieve ITO-uitkomsten. Er is veel onderzoek gedaan naar de effecten van 
risicomanagement in ITO-trajecten. Dit heeft geleidt tot een overzicht van risico’s 
en mitigerende maatregelen (Aubert et al., 2005 en Aubert et al.,1999). Volgens 
  
8 
Jiang et al.(2005), heeft onderzoek naar risicomanagement zich voornamelijk 
gericht op de kwalitatieve aspecten en nauwelijks op de kwantitatieve aspecten 
waardoor een objectief meetsysteem ontbreekt. Aubert et al., 2005 stellen dat 
riskmanagement een waardevolle bijdrage kan leveren aan het ITO 
besluitvormingsproces, maar dat daarbij geen rekening wordt gehouden met de 
kosten voor de risicoreductie door het treffen van beheersmaatregelen. Hierdoor is 
een goede vergelijking tussen ITO en het in eigen beheer uitvoeren niet mogelijk. 
Lacity et al.,2012 stellen dat er veel managerial inspanningen (en daarmee kosten) 
moeten worden verricht om de verwachtingen van ITO waar te kunnen maken. 
Om een valide business case te kunnen opstellen en daarmee te komen tot een 
juiste uitbestedingsbeslissing, dient duidelijk te zijn wat de gewenste besparingen 
moet zijn en de kosten voor: 
1. Het in eigen huis uitvoeren van ICT (Kz);  
2. Het uitbesteden aan externe leverancier(s) (Ku); 
3. Het treffen van mitigerende maatregelen voor de risico’s (Km). 
  
 
Figuur 1: Formule voor een positieve business-case 
Als blijkt dat de gezamenlijke kosten voor het uitbesteden, het treffen van 
beheersmaatregelen en de gewenste kostenbesparing hoger uitvallen dan de kosten 
voor het in eigen huis uitvoeren van ICT, dan is er geen sprake van een positieve 
business case.  
Om de vergelijking tussen het zelf doen en uitbesteden te kunnen maken is inzicht 
nodig in de additionele kosten die het gevolg zijn van het treffen van 
beheersmaatregelen  
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Mijn onderzoekstraject heb ik dan ook gericht op het opstellen of verbeteren van 
een referentiemodel waarmee de kosten voor de te treffen beheersmaatregelen 
inzichtelijk te maken zijn en het vervolgens te toetsen  bij een bank  
 
2.2 Probleemstelling   
De probleemstelling wordt achtereenvolgens uiteengezet in een doelstelling een 
hoofdvraag en daaruit afgeleide deelvragen.  
2.2.1 Doelstelling van het empirisch onderzoek 
De doelstelling voor het empirische onderzoek is: 
“het uitbreiden of verbeteren van bestaande theorie waarmee de kosten 
van de te treffen beheersmaatregelen voor IT-Outsourcings-risico’s kunnen 
worden gekwantificeerd vanuit de optiek van de cliënt door een uit de 
theorie afgeleid referentiemodel op juistheid te toetsen aan IT-Outsourcing 
initiatieven.” 
 
2.2.2 Centrale hoofdvraag en deelvragen 
De centrale vraagstelling voor het empirische onderzoek luidt: 
“In hoeverre is het ITO-kostenreferentiemodel een juiste weergave voor het 
bepalen van de extra kosten voor het reduceren van de kans op het manifesteren 
van een ITO-risico en/of impact? “ 
Uit de centrale empirische onderzoeksvraag zijn de volgende deelvragen afgeleid.  
1. In hoeverre komen de activiteiten van de ITO-lifecycle overeen met de 
werkelijkheid?  
2. Welke ITO-risico’s uit het model hebben zich in de praktijk gemanifesteerd en 
welke niet? Zijn andere niet in het model opgenomen ITO-risico’s vastgesteld?  
3. Welke mitigerende maatregelen uit het model zijn toegepast en welke niet? 
Zijn andere niet in het model opgenomen maatregelen vastgesteld?  
4. In hoeverre worden de extra kosten op het ITO-contract alleen veroorzaakt door 
het reduceren van de ITO-risico’s of liggen hier ook andere oorzaken aan ten 
grondslag?  
5. Welke in het model opgenomen variabelen voor het bepalen van de 
kostenopslag komen in omvang en richting overeen met de?  
Het uit de literatuurstudie verkregen ITO-kostenreferentiemodel wordt vergeleken 
met de uit bij XXX empirisch onderzoek verkregen gegevens.  
 
2.3 Achtergronden onderzoeksorganisatie 
Het onderzoek heeft plaatsgevonden bij mijn  huidige werkgever, een bank die zich 
richt op vermogende cliënten en familiebedrijven.  
De organisatie bestaat uit circa 1.250 FTE’s en is actief in Nederland, België en 
Zwitserland. Het overgrote deel van de medewerkers werkt voor de Nederlandse 
organisatie. In Nederland en België beschikt men over kantoren waarin cliënten 
worden bediend en hoofdkantoorlocaties waarin staven en back-office activiteiten 
gehuisvest zijn.  
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De organisatie staat onder toezicht van De Nederlandse Bank. Uitbesteding, 
waaronder ICT,  is onder bepaalde voorwaarden toegestaan. 
In 2007 heeft XXX uit strategisch- en kostenoogpunt besloten om de volledige ICT 
uit te besteden. De verwachting daarbij was dat gespecialiseerde bedrijven het 
beheer en ontwikkeling goedkoper zouden kunnen uitvoeren en dat toegang tot 
specialistische kennis geborgd is. Voor de domeinen Beheerprocessen, beheer van 
de ICT-infrastructuur, applicatieontwikkeling en applicatiebeheer zijn aparte 
aanbestedingstrajecten in gang gezet en aan twee leveranciers uitbesteedt. De 
ITO-trajecten zijn eind 2008 gestart. Vanwege de tegenvallende resultaten (te 
hoge kosten, lage klanttevredenheid) is in 2013 besloten het beheer van de IT-
infrastructuur en beheerprocessen weer zelf uit te voeren. De uitbesteding van 
applicatieontwikkeling en applicatiebeheer is gehandhaafd omdat de 
dienstverlening wel conform verwachting is. 
Het contract voor uitbesteding van de IT-infrastructuur en beheerprocessen is 
gegund aan Leverancier A1, de uitbesteding van applicatiebeheer- en ontwikkeling 
aan Leverancier C. 
 
2.4 Leeswijzer voor het afstudeerverslag 
In hoofdstuk 3 wordt het ITO-kostenreferentiemodel, als resultaat van het 
literatuuronderzoek, toegelicht. De kern van het onderzoek bestaat uit de 
hoofdstukken 4, 5 en 6. In hoofdstuk 4 wordt het gekozen onderzoekontwerp en de 
wijze waarop de gegevens zijn verzameld en geanalyseerd toegelicht. De wijze 
waarop de onderzoeksgegevens zijn verwerkt en bewerkt wordt in hoofdstuk 5 
uiteengezet. De antwoorden op de (deel)vragen van de probleemstelling worden in 
hoofdstuk 6 als conclusies gepresenteerd. Daarbij worden de beperkingen van dit 
onderzoek en mogelijke aanbevelingen voor vervolgonderzoek beschreven. In 
hoofdstuk 7 wordt aandacht besteed aan mijn leerervaringen van het 
onderzoeksproces. Tenslotte wordt in hoofdstuk 8 de literatuurlijst opgenomen en 
een overzicht verstrekt van alle literatuur die voor de totstandkoming van dit 
afstudeerverslag is gebruikt.  
  
                                         
1 Vanwege geheimhoudingsverklaringen met de betreffende leveranciers is het niet mogelijk om de 
namen van in dit afstudeerverslag te vermelden.  
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3 Theoretisch kader – het ITO-kostenreferentiemodel 
 
Het eerste deel van dit onderzoek bestaat uit een literatuuronderzoek waarmee 
een referentiemodel wordt opgesteld voor de raming van de totale kosten van een 
ITO-project. In dit hoofdstuk wordt verslag gedaan van het literatuuronderzoek 
waarin de onderstaande theoretische onderzoeksvraag centraal staat:  
“Hoe ziet een referentiemodel eruit waarmee inzicht kan worden verkregen 
in de kosten die gemaakt moeten worden voor het mitigeren van IT-
Outsourcingsrisico’s gedurende het hele ITO-traject waarmee de kans op 
een positieve uitkomst wordt vergroot?” 
Om te komen tot het antwoord op de centrale theoretische onderzoeksvraag zijn 
de onderstaande vier deelvragen hiervan afgeleid:  
1. Welke aan ITO gerelateerde risico’s zijn in de literatuur beschreven?   
2. Met welke beheersmaatregelen kunnen de ITO-risico’s worden beheerst? 
3. In welke fasen is de ITO-levenscyclus te onderscheiden en op welke fase 
hebben de ITO-risico’s betrekking? 
4. Welke variabelen zijn te onderkennen in een ITO-kostenreferentiemodel en 
wat is hun bijdrage aan de kosten voor beheersing van ITO-risico’s?  
Riskmanagement wordt gezien als één van de kritische succesfactoren waarmee de 
kans op een negatieve ITO-resultaat kan worden verkleind (Lacity 2012). Als 
onderdeel van het Riskmanagementproces dienen de risico’s te geïdentificeerd te 
worden en beheersmaatregelen te worden geselecteerd. Met de eerste twee 
vragen kan een set van voor ITO relevante risico’s en mogelijke 
beheersmaatregelen worden vastgesteld. De set van beheersmaatregelen kan 
inzicht geven in de hoeveelheid (managerial) inspanningen die moeten worden 
verricht om de kans op een gewenste ITO-resultaat te vergroten. Met de derde 
vraag wordt inzicht verkregen in verschillende fases waaruit een ITO-project is 
opgebouwd en wanneer de ITO-risico’s zich kunnen manifesteren. Uit onderzoek 
blijkt dat voor de verschillende vormen van ITO specifieke risico’s zwaarder wegen 
dan andere onderkende risico’s (Aubert et al.,2000). Onderzocht dient te worden 
in hoeverre er nog andere facetten een rol spelen op de weging of manifestatie van 
risico’s. 
3.1 Definities en uitdieping kernbegrippen  
Voordat tot verdere uitwerking van het literatuuronderzoek wordt overgegaan 
worden voor enkele kernbegrippen definities gegeven en de rol van het 
Riskmanagementproces toegelicht. 
 
3.1.1 Riskmanagement als Kritische Succesfactor voor ITO 
Diverse onderzoekers waaronder Barthelemey (2003), Gottschalk (2005), Urbach 
(2011), Lacity (2010,2012) en Brautsch (2013) hebben onderzoek gedaan naar 
factoren die beslissend zijn voor een positieve ITO-uitkomst. Dit worden kritische 
succesfactoren genoemd. Naast deze variabelen zijn door Lacity nog meer 
variabelen onderzocht. In figuur 2 zijn alle variabelen die leiden tot een positief 
ITO-resultaat weergegeven.  
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Riskmanagement is het proces waarmee risico’s geïdentificeerd, geclassificeerd, 
gekwantificeerd en beheersbaar gemaakt worden, danwel geaccepteerd. Het 
proces is beschreven door o.a. Aung (2008 en Urbach (2012). Chou (2008) 
onderscheidt exogene (waarover we geen controle kunnen uitoefenen) en 
endogene (afhankelijk van het eigen handelen ) risico’s. Chou stelt dat ITO-risico’s 
tot de endogene categorie behoren omdat ze het gevolg zijn van een ITO-
beslissing. 
Uit onderzoek van Aubert (2000) blijkt dat de ITO-risico’s afhankelijk zijn van de 
context. Uit een analyse van drie ITO-contracten bij hetzelfde bedrijf blijkt dat 
ieder ITO-project zijn specifieke eigenaardigheden en risico’s kent. In de 
geraadpleegde literatuur van o.a. Aubert (2000), Aubert (2005) en Bahli (2004) 
wordt het risico gedefinieerd als het product van kans (waarschijnlijkheid) en 
impact (effect).  
Voor dit onderzoek wordt een risico gedefinieerd als: 
“een gebeurtenis met een kans op het manifesteren van een ongewenst effect 
welke beheersbaar wordt gemaakt door het treffen van beheersmaatregelen. 
Naast beheersbaar maken kan een risico ook worden geaccepteerd.“. 
 
 
Figuur 2 Robuuste praktijken die leiden tot ITO succes. Bron: (M. Lacity & Willcocks, 2012) 
 
3.1.2 Definitie IT-Outsourcing 
In de literatuur is geen eenduidige definitie van ITO beschikbaar. Barthelemey 
(2003) omschrijft ITO als overdracht van alle- of een deel van ICT-activiteiten aan 
een externe partij. Claver (2002) stelt dat ITO niet oneindig is maar altijd wordt 
gekenmerkt door een begin en einde en dus als project te beschouwen is. Sanders 
(2007) stelt dat de activiteiten onder verantwoordelijkheid van de externe partij 
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worden uitgevoerd. Door deze omschrijvingen te combineren wordt de definitie van 
ITO voor dit onderzoek vastgesteld op: 
“Het (tijdelijk) laten uitvoeren van de ICT-activiteiten door een externe 
partij onder verantwoordelijkheid van de uitbestedende partij”. 
 
Er zijn verschillende verschijningsvormen van ITO. In paragraaf 4.3.5 worden 
enkele hoofdvormen toegelicht. 
 
3.2 De zoekstrategie voor het literatuuronderzoek. 
De hieronder beschreven zoekstrategie is gebruikt voor het vinden van 
relevantenartikelen. Hierbij is gewerkt volgens de richtlijnen vanLevy et al, (2006. 
Het is gebaseerd op een 3-tal fasen welke in figuur 3 is weergegeven: 
1: Verzamelen en scannen van literatuur; 
2: Verwerken literatuur; 
3: Schrijven van de literatuurstudie. 
 
 
Figuur 3: Het 3-fasenmodel voor een effectief literatuuronderzoek. Bron: Levy et al., (2006) 
Omwille van de omvang van dit verslag is iedere fase kort toegelicht. Een volledige 
uitwerking van het literatuuronderzoek is op verzoek beschikbaar. 
Fase 1: Verzamelen en scannen van literatuur 
Voor het maken van de keuze voor het afstudeertopic zijn een aantal artikelen 
aangereikt. Deze artikelen vormen de basis voor de verdere zoektocht waar in 
eerste instantie is gezocht door toepassing van de “keyword-search” strategie, 
gevolgd door de “back-&forward-search” strategie.  
De “Keyword-search”-strategie 
Bij het inlezen op het onderzoeksgebied en werken met de tertiaire bronnen 
binnen de OU Universiteitsbibliotheek en Google Scholar is gebleken dat bijna alle 
literatuur in het Engels was. Hierdoor is op basis van de en centrale 
onderzoeksvragen een relevantieboom met Engelse keywords vastgesteld.  Een 
aandachtspunt hierbij is dat termen onderhevig zijn aan veranderingen. Vroeger 
werden termen als “Information system”, “IS”, I.S.” gebruikt, daarna termen als 
“Information Technology”,  “IT” en later weer “Information Communication 
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Technology”, “ICT”. Dit bemoeilijkt de zoektocht naar relevante artikelen.  Bij de 
uitwerkingen van de deelvragen zijn de gebruikte keywords opgenomen. 
De “Backward-& forward-search”-strategie 
De  “met de “keyword- search verkregen literatuurlijst is vervolgens gebruikt om 
met de “Back-&forward-search”-strategie meer relevante artikelen op te sporen. 
Alle referentielijsten zijn gebruikt om nieuwe mogelijk relevante artikelen te 
vinden.  
Voor het beoordelen van de relevantie zijn onderstaande criteria toegepast: 
 Zoektermen  in titel van artikel; 
 Artikel in  het Engelse; 
 Artikel moet primair betrekking hebben op uitbesteding van IC; 
 Spreiding van artikelen over verschillende vormen van ITO;   
 Artikelen jonger dan  2000 (actualiteit); 
 Artikel moet zonder betaling beschikbaar; 
In totaal zijn meer dan 120 mogelijk relevante artikelen gevonden met deze 
zoekstrategie.  
Fase 2: Verwerken van literatuur 
Na het verzamelen van de artikelen zijn deze allemaal gescand op relevantie voor dit 
onderzoek. Voor ieder relevant geacht artikel is vastgelegd met behulp van trefwoorden en 
een korte samenvatting.  
 
Fase 3: Schrijven van de literatuurstudie. 
In de navolgende paragrafen is deze fase nader uitgewerkt. Voor het opstellen van het ITO-
kostenreferentiemodel zijn uiteindelijk 41 artikelen gebruikt. 
 
 
3.3 Uitwerking van de deelvragen 
In de navolgende paragrafen worden de deelvragen uitgewerkt.  
 
3.3.1 Welke aan ITO gerelateerde risico’s zijn in de literatuur beschreven? In 
hoeverre zijn de risico’s van toepassing op alle ITO-vormen? 
Met deze deelvraag wordt inzicht verkregen in de mogelijke risico’s die zich bij ITO-projecten 
kunnen manifesteren. Uit het vooronderzoek is gebleken dat  ITO-risico’s niet generiek zijn 
maar afhankelijk van de vorm. Door de gevonden informatie te combineren met het resultaat 
van de volgende deelvraag, kan mogelijk in het ITO-referentiemodel onderscheid gemaakt 
worden voor  kosten voor het beheersen van de risico’s o.b.v. de ITO-vorm. 
Om te komen tot het antwoord is gezocht naar relevante artikelen waarin risico’s worden 
beschreven in verschillende ITO-contexten. Voor het zoeken naar relevante artikelen zijn de 
volgende zoektermen gebruikt: 
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Tabel 2: Overzicht zoektermen ITO-risico’s.  
 
Omdat er geen uniforme definitie voor een ITO-vorm is, kan niet gebruik gemaakt 
worden van specifieke zoektermen voor ITO-vormen. Na analyse van eerste 
resultaten  dat blijkt dat er voldoende artikelen voor verschillende ITO-vormen. 
Het verwerken van de artikelen heeft veel risico’s opgeleverd. Het probleem 
hierbij is dat er verschillende vormen van formulering zijn toegepast. Om tot een 
eenduidig overzicht te komen zijn de volgende activiteiten uitgevoerd: 
 Alle gevonden risico’s zijn volledig uitgeschreven; 
 De kernwoorden zijn onderstreept om tot de kern v te komen; 
 Op basis van  gelijkwaardige kernwoorden zijn risico’s ontdubbelt; 
 De risico’s op een uniforme wijze formuleren in het formaat: 
 “Het risico op een negatieve ITO-uitkomst door <risico-omschrijving>“  
Het resultaat van deze bewerking is opgenomen in tabel 3 in bijlage 1. 
Nadeel van deze aanpak is dat er mogelijk een verschil kan zijn tussen wat de 
auteur er mee bedoelt en hoe heb ik het geïnterpreteerd. Dit issues is verkleind 
door deskundigen bij deze consolidatiestap te betrekken.  
Het resultaat is een omvangrijke lijst van mogelijke ITO-risico’s. De verschillende 
vormen van ITO (applicatiebeheer & infrastructuur, applicatieontwikkeling met als 
variant Offshoring) zijn voldoende aan bod gekomen. Uit onderzoek van Overby 
(2003) blijkt dat de risico’s  voor het overgrote deel de generiek zijn, maar dat er 
een aantal aanvullende risico’s specifiek betrekking hebben op de ITO-vorm 
Offshoring. Het betreft risico’s 25, 32, 33, 37, 39, 40, 41, 42 en 47.  
 
3.3.2 Met welke beheersmaatregelen kunnen ITO-risico’s worden gemitigeerd?  
Het antwoord op deze vraag verschaft inzicht in de verzameling 
beheersmaatregelen die getroffen kunnen worden. Met deze informatie kan het 
ITO-kostenreferentiemodel worden aangegeven door welke maatregelen 
bijkomende (managerial) kosten worden veroorzaakt. De aanpak hierbij is eerst de 
beheersingsmaatregelen uit de literatuur te destilleren en vervolgens te koppelen 
aan de eerder geïdentificeerde risico’s. Om te komen tot het antwoord is gezocht 
naar relevante artikelen waarin beheersingsmaatregelen worden beschreven in 
verschillende ITO-contexten. De keywords uit tabel 4 zijn hiervoor gebruikt. 
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Tabel 4: Overzicht zoektermen risico beperkende maatregelen ITO 
 
Ook hierbij blijkt dat er geen eenduidige formulering is gebruikt voor het 
beschrijven van beheersmaatregelen. Hiervoor zijn dezelfde activiteiten uitgevoerd 
als voor het vaststellen van  ITO-risico’s. De maatregelen zijn vervolgens  
geformuleerd volgens de volgende structuur: 
“Het ITO-risico “X” kan beheersbaar worden gemaakt door <omschrijving 
beheersmaatregel>”  
Door deze aanpak ben ik staat geweest om een uniforme set maatregelen op te 
stellen. De beheersmaatregelen zijn  met verwijzing naar auteurs opgenomen in 
tabel 5 in bijlage 2.  
Uit de literatuur blijkt dat de beheersingsmaatregelen veelal gebaseerd zijn op 
best practices. Opvallend hieraan is dat met name de maatregelen voor de vorm 
Offshoring over het algemeen gedetailleerder zijn dan maatregelen die betrekking 
hebben op andere ITO-vormen. 
Voor het vaststellen  hoe een risico te beheersen is, is in eerste instantie gebruik 
gemaakt van de literatuur. Voor een deel van de risico’s is tenminste één 
beheersmaatregel beschreven en andersom ook.  
Niet voor alle geïdentificeerde ITO-risico’s zijn maatregelen gevonden. Het betreft 
risico’s R39, 40, 41 en 42.  In de tabel 6  in bijlage 3 is het overzicht van deze 
activiteit opgenomen. 
 
 
 
3.3.3 In welke fasen is de ITO-levenscyclus te onderscheiden en op welke fase 
hebben de ITO-risico’s betrekking?  
Om een kostenreferentiemodel op te stellen kunnen verschillende invalshoeken 
gebruikt worden. Uit het vooronderzoek is gebleken (Chou, 2008) dat risico’s 
afhankelijk zijn van de fase van het project. Met het antwoord op de vraag ben ik 
in staat om de basis te leggen voor het kostenreferentiemodel waarin de eerder 
bepaalde ITO-risico’s en mogelijke beheersmaatregelen per fase kunnen worden 
geclassificeerd. 
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Om te komen tot het antwoord is gezocht naar relevante artikelen waarin de ITO- 
levenscyclus wordt beschreven. Voor het zoeken naar relevante artikelen zijn de 
volgende zoektermen gebruikt: 
Tabel 7: Overzicht zoektermen ITO-levenscyclus 
 
Chou (2008) beschrijft een ITO-lifecycle als: "Het begint met de IS-outsourcing 
beslissing, gaat verder met de outsourcing relatie en eindigt met het einde van het 
contract. Het einde van de relatie dwingt een nieuwe sourcing beslissing". 
Barthelemey (2001) beschouwt zelfs het eerste idee om over te gaan tot ITO als 
onderdeel van de ITO-lifecycle. 
Diverse onderzoekers hebben een indeling  gemaakt voor de ITO-lifecycle. Chou 
(2008) en Abdullah (2008) onderscheiden in hun onderzoeken de fases “Pre-
contract”, “Contract” en Post-contract. Brautsch (2013) hanteert de fases “Plan”, 
“Build” en “Run”. Barthelemey (2001) benoemt geen fases, maar benoemt 
specifieke mijlpalen: “Original Idea to Outsource”, “Beginning of the IT-
Outsourcing Relationship” en “Changing of IT Vendor or Reintegration of IT”. In 
bijlage 4 zijn per auteur de fases en onderliggende activiteiten opgenomen. Het 
blijkt dat de zienswijze van Abdullah (2008) afwijkt van de andere 3 auteurs die op 
hoofdlijnen dezelfde fases onderkennen.  
Wat mij is opgevallen is dat in de meeste gevallen, Abdullah (2008), Chou (2008) en 
Brautsch (2013)) de evaluatie van het contract pas plaatsvindt nadat contract is 
beëindigd. Barthelemy (2001) stelt dat de evaluatie en besluitvorming over vervolg 
voor de mijlpaal “Changing of IT Vendor or Reintegration of IT” moet plaatsvinden. 
Dit is een meer logische benadering dan de eerdere opvatting. Voor het model 
wordt de zienswijze van Barthelemey gebruikt. 
Het ITO-lifecycle model is hiermee als volgt bepaald: 
Voorbereiding: Deze fase begint op het moment dat een organisatie het idee 
omarmt om tot outsourcing over te gaan, tot het ondertekenen van het ITO 
contract. De hoofdactiviteiten die bij deze fase horen zijn: 
 Bepalen van ICT strategie met als onderdeel de ITO strategie; 
 Opstellen van de business case; 
 Bepalen van de scope; 
 Selecteren van de provider; 
 Opstellen van het contract. 
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Transitie en transformatie: Deze periode dient om zowel de cliënt als provider in 
de gelegenheid te stellen om zich voor te bereiden op de nieuwe situatie. 
 Betrokken medewerkers voorbereiden op verandering; 
 Opbouwen relatie cliënt – provider; 
 Aanpassing processen aan nieuwe situatie; 
 Overdracht verantwoordelijkheden. 
Uitvoering: In deze periode worden door provider de overeengekomen ITO-
activiteiten uitgevoerd. 
 Uitvoering overeengekomen werkzaamheden door provider; 
 Monitoring dienstverlening door cliënt; 
 Optimaliseren dienstverlening door provider; 
 Beheren samenwerking); 
 Aanpassen contract aan veranderende eisen en/of nieuwe technieken 
Borging continuïteit: De resultaten worden vergeleken met de verwachte ITO-
uitkomsten zodat een vervolgstrategie kan worden bepaald: 
 Evaluatie; 
 Besluitvorming vervolg; 
 Overgang activiteiten. 
Post-contract: Op basis van de besluitvormingsfase wordt de betreffende 
vervolgstrategie uitgevoerd: 
 Continuering dienstverlening door huidige provider of andere provider; 
 Einde van betreffende activiteiten. 
 
De verschillende fases zijn in figuur 4 weergegeven. 
 
 
 
Figuur 4: De ITO-levencyclus. 
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De ITO-risico’s en mitigerende maatregen per levensfase 
Op basis van de indeling  uit de vorige paragraaf kunnen de ITO-risico’s en daarmee 
ook de beheersmaatregelen aan de levensfasen worden toegekend. Allereerst zijn 
voor de artikelen waarop het ITO-fasemodel is gebaseerd onderzocht op ITO-
risico’s en/of beheersmaatregelen. Daarnaast zijn de artikelen waarin de 
beheermaatregelen en ITO-risico’s zijn beschreven gebruikt om te achterhalen 
wanneer ze zich kunnen manifesteren. Tenslotte hebben twee materiedeskundigen 
de lijst gereviewed. Het resultaat van deze actie is weergegeven in figuur 5. 
Uit figuur 5 valt af te lezen dat gedurende de hele ITO-levenscyclus zich het 
overgrote deel van de mogelijke aantal risico’s kunnen manifesteren en dat een 
risico op meer dan één fase van toepassing kan zijn.  
 
 
 
Figuur 5: De ITO-levencyclus, fases, risico’s en mitigerende maatregelen. 
 
3.3.4 Welke variabelen zijn te onderkennen in een ITO-kostenreferentiemodel en 
wat is hun bijdrage aan de kosten voor mitigatie van ITO-risico’s?  
 
Uit het vooronderzoek is gebleken dat de extra  kosten voor ITO afhankelijk zijn 
van de vorm. Mogelijk zijn er nog andere variabelen die van invloed. Met het 
antwoord op deze deelvraag kan worden bepaald welke andere variabelen van 
invloed zijn op extra ITO-kosten. 
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Voor het beantwoorden van deze deelvraag is gezocht naar artikelen waarin 
modellen voor aanvullende kosten voor ITO-projecten worden beschreven. De 
volgende zoektermen zijn gebruikt: 
Tabel 9: Overzicht zoektermen voor extra ITO-kosten. 
 
Met de zoekopdracht zijn  artikelen gevonden waarmee in grote lijnen ramingen 
zijn gegeven van de kosten die gerelateerd kunnen worden aan de specifieke ITO-
fasen. Uit de analyse blijkt dat de hoogte van de ITO-kosten mede bepaald worden 
door de onderstaande variabelen:  
 De vorm van ITO (Barthélemey (2001, 2003a, 03b) Overby (2003));  
 De omvang van het contract Barthélemey (2001, 2003a, 2003b)); 
 Het wel of niet kunnen verrekenen van de BTW (Lancelotti (2003)); 
 Complexiteit van het contract (Barthélemey (2001)); 
 De duur van het contract (Barthélemey (2001,2003)); 
 Wel of niet volledig uitdienen van het contract (Barthelemey 2001). 
Mogelijk zijn er nog andere variabelen van invloed, deze zijn echter niet in de 
onderzochte literatuur aangetroffen. Onderstaand wordt iedere geïdentificeerde 
variabele beschreven en toegelicht wat de omvang is van de kosten voor 
beheersing. De grondslag voor de opslagpercentages is het bedrag van de ITO-
overeenkomst (100%) gedurende de hele looptijd.  
De basis: de gemiddelde ITO-kosten per fase 
Uit kwantitatief onderzoek naar 50 ITO-contracten in verschillende sectoren van 
Barthelemey (2001) blijkt dat voor ITO-projecten de kosten voor de 
Voorbereidingsfase gemiddeld op ca. 3% ligt. De gemiddelde bijkomende 
managerial kosten voor de Transitie & Transformatie en Uitvoeringfases bedraagt 
8%. Voor de activiteiten die deel uitmaken van de fase “Borging Continuiteit” zijn 
volgens Barthelemey (2003) kosten gemoeid die ongeveer gelijk zijn aan de kosten 
voor de fase “Voorbereiding” en dus 3% bedragen.  
3.3.5 Omvang contract 
Uit het onderzoek van Barthelemey (2001) blijkt  dat de kosten voor de 
Voorbereiding t/m Uitvoeringsfases mede afhankelijk zijn van de omvang van het 
ITO-contract. De kosten voor de Voorbereiding van een ITO-contract met een 
waarde van $500 Mio bedragen slechts 0,4% van de ITO-contractwaarde, terwijl 
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voor een contract van $2,5 Mio het percentage op 4% ligt. Ook de kosten voor het 
beheer van het ITO-contract Transitie & Transformatie en Uitvoeringsfases blijken 
in percentages afhankelijk van de contractomvang (van 1% voor een contract met 
een waarde van meer dan $100 Mio tot 14% voor een contract met een omvang van 
minder dan $10 Mio. In de praktijk blijkt dat de absolute kosten in beide gevallen 
in dezelfde orde van grootte zijn.  Voor grote ITO-contracten (> $100 Mio) zijn de 
Voorbereidingskosten relatief beperkt.  
Door deze informatie te combineren met de gemiddelde kosten, kan worden 
gesteld dat: 
 Voor een groot project (>$100 Mio) de kosten voor de Voorbereiding ca. 2% lager 
liggen dan het gemiddelde en voor de Transitie & Transformatie en 
Uitvoeringfases ca.7% lager.  
 Voor een klein project (<$10 Mio) de kosten voor de Voorbereiding ca. 1% hoger 
liggen dan het gemiddelde en voor de Transitie & transformatie en 
Uitvoeringfases ca. 6% hoger.  
3.3.6 Vorm van ITO 
Overby (2003) stelt dat voor met name Offshoring er een aantal extra maatregelen 
getroffen moeten worden om tot het gewenste ITO-resultaat te komen en daarmee 
extra kostenposten met zich meebrengen:  
 Reiskosten; 
 Culturele verschillen; 
 Reorganisatiekosten omdat personeel niet mee over kan naar leverancier; 
 Extra inspanningen om ontwikkelproces bij leverancier op orde te krijgen; 
Overby geeft in zijn artikel een onder- en bovengrens aan in percentages van de 
ITO-contractwaarde. Deze waardes zijn gemiddeld en betreffen een opslag voor de 
Offshoring vorm. Uit het onderzoek blijkt dat de gemiddelde opslag 18% bedraagt, 
gelijkelijk verdeeld over de Voorbereiding t/m Uitvoeringsfases (6%). Hiermee 
worden de opslagen voor ITO-Offshoring 6% voor de Uitvoeringsfase, 6% voor 
Transitie & Transformatie fase en 8% voor de Uitvoeringsfase. 
3.3.7 Mogelijkheid verrekenen BTW  
Lancelotti (2003) heeft onderzoek gedaan naar ITO bij Europese banken. Een  
belangrijke kostenpost wordt veroorzaakt door het feit dat geen BTW kunnen 
verrekenen. Gesteld wordt dat om een besparing van 15% te realiseren, de waarde 
van het ITO-contract tenminste 40% goedkoper moet zijn.  Als een bedrijf wel BTW 
kan verrekenen bedraagt de opslag 0%, in het geval dit niet mogelijk is bedraagt de 
opslag voor een Nederlandse organisatie 21%. Hoewel deze variabele feitelijk geen 
managerial kostenpost is, wordt voor de volledigheid van het model deze variabele 
wel opgenomen. 
3.3.8 Complexiteit/maatwerk 
Barthélemey (2003) geeft aan dat hoe specifieker de ITO-dienstverlening is 
ingericht, hoe meer de ITO-kosten toenemen. Er wordt een voorbeeld gegeven van 
twee ITO contracten in de logistieke branche. In het ene geval betrof het een 
standaard IT-omgeving (kantoorautomatisering) en een maatwerk IT-omgeving. De 
kosten aanvullende kosten voor het ITO-contract van de standaard IT omgeving bedroeg 
7,2%, terwijl dit voor de complexe IT-omgeving 21,2%. Het verschil bedraagt een factor 
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3. Complexiteit kent verschillende dimensies. Aung (2008) onderscheidt beperking 
in tijd, moeilijkheidsgraad, onderlinge afhankelijkheden. Voor het juist kunnen 
toepassen van de factor complexiteit moeten de afzonderlijke elementen 
geoperationaliseerd worden. Voor de eenvoud van dit onderzoek wordt 
complexiteit met de waarden “standaard” en “maatwerk” aangegeven. Hiermee 
worden de opslagpercentages voor complexe ITO-projecten 6% voor de 
Voorbereidingsfase en 16% voor zowel de Transitie & Transformatie fase en 
Uitvoeringsfase. 
 
3.3.9 Duur van het contract 
Ten slotte heeft onderzoek door Barthelemey (2003) uitgewezen dat hoe korter de 
contractperiode, hoe lager de extra kosten zijn. Hiervoor is in de onderzochte 
literatuur geen  geen concrete percentages gevonden. Vanwege de door 
Barthelemey aangetoonde relevantie is deze variabele wel opgenomen in het 
model, maar verder niet gekwantificeerd. 
3.3.10 Voortijdige einde van het contract 
Indien een contract voortijdig wordt beëindigd kan het zo zijn dat hiervoor (in het 
contract vastgelegde) boeteclausule aan de leverancier moet worden betaald. Over 
de omvang (gemiddeld percentage) van de kosten die verbonden zijn aan het 
voortijdig beëindigen is geen informatie gevonden. Omdat deze variabele niet te 
kwantificeren is, zal geen opslagpercentage worden opgenomen, maar wel worden 
opgenomen vanwege de relevantie.  
Op basis van bovenstaande onderzoeksresultaten kan voor de variabelen de  
kostenopslag/afslag in figuur 6  per ITO-fase worden toegepast. 
 
Figuur 6: Kosten op- en afslagen per ITO-fase 
 
3.3.11 Conclusie  
De kostenmodellen van Barthelemey (2003) en Overby (2003) vormen een goede 
basis voor dit onderzoek. Op basis van aanvullende literatuur is het mogelijk 
gebleken om de modellen samen te voegen en een aantal uitbreidingen hieraan toe 
te voegen. Echter is gebleken dat een aantal geïdentificeerde variabelen die een 
rol spelen in de aanvullende kosten niet zijn te kwantificeren. Zo is er een grove 
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indeling voor de omvang van het project. De grens voor kleine projecten ligt op  
$10 Miljoen en grote projecten op $100 Miljoen. Het is niet duidelijk wat het effect 
is voor projecten die significant onder de ondergrens van kleine projecten liggen en 
tussenliggende waarden. Hetzelfde geldt voor de duur van contract, hiervoor zijn 
ook geen eenduidige waarden gegeven in de literatuur welke in het onderzoek is 
geanalyseerd.   
 
3.4 Het ITO-kostenreferentiemodel  
Met de antwoorden van de deelvragen kan de centrale onderzoeksvraag “Hoe ziet 
een referentiemodel eruit waarmee inzicht kan worden verkregen in de kosten die 
gemaakt moeten worden voor het mitigeren van IT-Outsourcingsrisico’s waarmee 
de kans op een positieve uitkomst wordt vergroot?” worden beantwoord. Voor het 
empirische onderzoek, biedt het model voldoende elementen om te onderzoeken. 
Het ITO-kostenreferentiemodel is in figuur 7 weergegeven.  
In het model zijn de volgende elementen opgenomen: 
 De verschillende fasen van een ITO-lifecycle; 
 De mogelijke risico’s die van toepassing zijn voor een fase; 
 De mogelijke beheersmaatregelen voor de ITO-risico’s; 
 De gemiddelde extra kosten voor het treffen van beheersmaatregelen; 
 De kostenverhogende toeslagen (+x%)- of verlagende afslagen(-y%) ten opzichte 
van de gemiddelde extra kosten per geïdentificeerde variabele .  
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Figuur 7: Het resultaat van het literatuuronderzoek: het ITO-kostenreferentiemodel 
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4 Methode van onderzoek 
 
In het ITO-kostenreferentiemodel zijn de risico’s voorzien van mogelijke 
beheersmaatregelen en de aanvullende kosten voor de implementatie van de 
maatregelen gekwantificeerd als procentuele opslagen bovenop de contractuele 
ITO-kosten. De doelstelling van het empirische onderzoek is om het model te 
falsificeren.  
Dit hoofdstuk beschrijft en verantwoordt de opzet van het empirische onderzoek 
met betrekking tot de keuzen voor de toegepaste methoden en technieken.  
4.1 Doelstelling van het empirisch onderzoek 
De doelstelling van het empirische onderzoek is het op juistheid toetsen van het uit 
het literatuuronderzoek verkregen ITO-kostenreferentiemodel. De in het model 
opgenomen ITO-risico’s en de kosten voor het reduceren van de kans op 
manifesteren van het risico en/of impact worden vergeleken met de ervaringen die 
XXX heeft opgedaan bij haar ITO-initiatieven.  
Dit onderzoek is zowel voor de wetenschappelijke community als ook managers 
relevant. De wetenschappelijke relevantie is dat kosten voor Rismanagement 
gekwantificeerd  kunnen worden. De praktische relevantie is dat managers inzicht 
krijgen in de bijkomende kosten voor ITO en daarmee een beter gefundeerd ITO-
besluit kunnen nemen. 
4.2 Centrale hoofdvraag en deelvragen 
De centrale vraagstelling voor het empirische onderzoek luidt: 
“In hoeverre is het ITO-kostenreferentiemodel een juiste weergave voor het 
bepalen van de extra kosten voor het reduceren van de kans op het 
manifesteren van een ITO-risico en/of impact?“ 
Uit de centrale empirische onderzoeksvraag zijn onderstaande deelvragen afgeleid.  
1. In hoeverre komen de activiteiten van de ITO-lifecycle overeen met de 
werkelijkheid?  
2. Welke ITO-risico’s uit het model hebben zich in de praktijk gemanifesteerd en 
welke niet? Zijn andere niet in het model opgenomen ITO-risico’s vastgesteld?  
3. Welke mitigerende maatregelen uit het model zijn toegepast en welke niet? 
Zijn andere niet in het model opgenomen maatregelen vastgesteld?  
4. In hoeverre worden de extra kosten op het ITO-contract alleen veroorzaakt door 
het reduceren van de ITO-risico’s of liggen hier ook andere oorzaken aan ten 
grondslag?  
5. Welke in het model opgenomen variabelen voor het bepalen van de 
kostenopslag komen in omvang en richting overeen met de praktijk?  
Het ITO-kostenreferentiemodel is tot stand gekomen op basis van een groot aantal 
onderzoeken gebaseerd op verschillende vormen van ITO en in verschillende 
branches. Het empirisch onderzoek richt zich op een ITO-contracten bij XXX. De 
onderzoeksresultaten hebben in eerste instantie dan ook alleen betrekking op de 
ITO-initiatieven van deze organisatie.  
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4.3 Operationalisatie van de kernbegrippen 
 
Voordat het technisch ontwerp wordt beschreven zal eerst worden stilgestaan bij 
het operationaliseren van de kernbegrippen.   
4.3.1 Beheersmaatregel: 
In dit onderzoek versta ik onder “beheersmaatregel” een actie die wordt 
ondernomen om het negatieve effect van een risico te verminderen of wegneemt.. 
Alle andere beheersmaatregelen die geen  betrekking hebben op ITO-risico’s vallen 
buiten de scope van dit onderzoek.  
4.3.2 ITO-kosten 
In dit onderzoek versta ik onder “ITO-kosten” de uitstroom van geld naar de ITO-
leverancier of uitgaven die de organisatie moet doen om een positieve ITO-
uitkomst te realiseren. De directe ITO-kosten zijn terug te vinden in het contract. 
Andere  kosten hebben betrekking op de kosten die worden gemaakt voor het 
algemene beheer van de achtergebleven ICT-regieorganisatie en de kosten die 
gemaakt moeten worden voor het implementeren van beheersmaatregelen.  
4.3.3 Complexiteit  
Barthelemey (2006) heeft in een empirisch onderzoek een causaal verband 
gevonden tussen de complexiteit van het contract en de omvang van de 
werkzaamheden en daarmee de kosten. De getoetste hypothese luidde: “Hoe 
specifieker de kernactiviteiten die worden uitbesteed, hoe groter de complexiteit 
van het ITO-contract.” De verklaring is dat de cliënt zichzelf moet beschermen 
tegen de risico’s die betrekking hebben op de uitbesteedde activiteiten om de 
continuïteit te kunnen waarborgen. Hiervoor zijn nauwkeurige en precieze 
contracten nodig.  
Voor het operationaliseren van de contract complexiteit is de werkwijze van 
Barthelemey (2006) in zijn geheel overgenomen. De aanpak is gebaseerd op het 
identificeren van contractcategorieën en deze vervolgens te kwantificeren  met 
oplopende waarden. De vijf  categorieën zijn: 
1. Controle clausules; 
2. Incentive clausules; 
3. Prijs clausules; 
4. Flexibiliteit clausules; 
5. Einde contract clausules.  
In bijlage 5 is de scorecard opgenomen. De variabele complexiteit kent twee 
waarden en wordt bepaald door de scores van de 5 categorieën bij elkaar op te 
tellen. Een score op een schaal van 5 tot 16 welke lager is dan 11 wordt aangeduid 
met  "lage complexiteit" en daarboven met "hoge complexiteit". 
4.3.4 Omvang 
In dit onderzoek versta ik onder “omvang” de totale kosten van een ITO-project 
van begin tot eind, verdeeld over de 4 fases conform het ITO-
kostenreferentiemodel. Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat de projecten 
met een omvang kleiner dan $10 Mio worden geclassificeerd als “klein” en 
projecten met een omvang van meer dan $100 Mio als groot. Gecorrigeerd naar € 
worden de grenswaarden op €8,8 Mio (klein) en €88 Mio (groot). 
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De ITO-projectkosten worden berekend als looptijd (in jaren) van het ITO-contract 
vermenigvuldigd met de jaarlijkse kosten. Deze informatie is direct uit het ITO-
contract te halen.  
4.3.5 Vorm: 
Uit het literatuuronderzoek (Overby, 2009) is gebleken dat voor door leveranciers  
op grote afstand van de cliënt extra mitigerende maatregelen getroffen moeten 
worden om tot het gewenste ITO-resultaat te komen. De grootste risico’s ontstaan 
door cultuur-, tijd- en taalverschillen. Voor de operationalisering van de vorm 
wordt aangesloten bij de definities zoals deze door Meyer (2006) in zijn onderzoek 
zijn beschreven. De uitbesteding van diensten aan leveranciers in andere landen 
wordt aangeduid met de term Offshoring. Nearshoring is uitbesteding naar 
leveranciers in nabijgelegen/omringende landen van de cliënt. De uitbesteding van 
diensten aan binnenlandse leveranciers wordt aangeduid met de term Outsourcing. 
Omdat bij Nearshoring geen grote verschillen in cultuur, taal en tijdverschillen 
aanwezig zijn in vergelijking met Outsourcing, wordt voor dit onderzoek 
Nearshoring gelijk gesteld aan outsourcing. Applicatieontwikkeling is uitbesteed 
aan een leverancier in India waardoor sprake is van Offshoring. Hiermee is het 
kernbegrip met de twee onderstaande waarden te duiden: 
1. Outsourcing; 
2. Offshoring. 
  
4.4 De onderzoekstrategie 
Om een passende onderzoekstrategie te bepalen is gebruik gemaakt van het 
stappenplan dat door Verschuren (2007) is beschreven. De doelstellingen van een 
onderzoekstrategie zijn:  
• Het verzamelen van relevant materiaal; 
• Het verwerken van het materiaal tot valide antwoorden op vraagstelling  
 
Het plan bestaat uit een aantal stappen waarvan de meest relevante nader 
toegelicht worden: 
1. Kies voor breedte of diepgang o.b.v. de doel- en vraagstelling, deskundigheid en 
interesse; 
2. Kies voor overwegende kwantificerende of kwalificerende benadering o.b.v. 
doel- en vraagstelling deskundigheid en interesse; 
3. Kies voor een empirisch of niet empirisch onderzoek; 
4. Kies voor een of meer passende onderzoekstrategie(en);  
5. Kies voor een variant van de strategie o.b.v. doelstelling en vraagstelling  
 
4.4.1 Keuze voor breedte of diepgang 
De eerder uitgevoegde onderzoeken waarop het referentiemodel is gebaseerd zijn 
kwantitatieve onderzoeken. Om het model te kunnen toetsen is een gedetailleerd 
inzicht nodig in ITO-risico’s, beheersmaatregelen en de variabelen. Dit vereist 
diepgaand onderzoek in te stellen zodat ITO in al zijn facetten in relatie tot het 
onderzoeksdoel kan worden bestudeerd. De consequentie van een diepgaand 
onderzoek is dat dit tot minder generaliseerbare kennis leidt, maar daarentegen 
een sterkere onderbouwing wordt verkregen met een minimale onzekerheid.  
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4.4.2 Keuze kwantificerende of kwalificerende benadering 
De keuze voor een kwantitatieve of kwalitatieve verwerking van de 
onderzoeksgegevens wordt bepaald door het aantal onderzoekseenheden. Van 
Zanten (2006) geeft een indicatie van de grens tussen kwalitatief en kwantitatief 
onderzoek met de uitleg “Soms wordt de grens tussen kwalitatief en kwantitatief 
onderzoek gelegd bij 30 onderzoekseenheden, dit komt voort uit de statistische 
gegevensanalyse.” Binnen de onderzoeksorganisatie zijn een beperkt aantal (< 10) 
ITO-initiatieven die aan een onderzoek kunnen worden onderworpen. Hierdoor is 
een kwantitatief onderzoek niet mogelijk. Daarnaast sluit de kwalitatieve 
verwerking prima aan bij mijn voorkeur om op een beschouwende manier te 
rapporteren.  
4.4.3 Keuze onderzoekstrategie(en)  
De verschillende onderzoekstrategieën hangen nauw samen met de beslissingen 
zoals hierboven zijn beschreven.  De strategieën zijn: 
1. survey; 
2. experiment; 
3. gefundeerde theoriebenadering; 
4. bureauonderzoek. 
5. casestudy; 
De eerste 3 onderzoekstrategieën vallen af omdat deze niet passen bij de  
beslissingen om het onderzoek vorm te geven: 
 Survey: Kent een groot aantal onderzoekseenheden en de beperkte diepgang, 
niet geschikt voor kwalitatief onderzoek;  
 Experiment: Er bestaat geen mogelijkheid om een interventie toe te passen 
omdat dit verstorende werking kan hebben. 
 Gefundeerde theoriebenadering heeft als doel nieuwe theorie te ontwikkelen.is 
een puur kwalitatieve benadering.  
Op basis van de eerder geschetste keuzes en kenmerken van de 
onderzoekstrategieën wordt onderstaande de voor het bureauonderzoek en 
casestudystrategieën de keuze uiteengezet.  
Bureauonderzoek: 
In een bureauonderzoek worden de gegevens niet zelf vergaard maar wordt gebruik 
gemaakt van bestaande gegevens die veelal zijn verzameld met een ander doel. 
Het bureauonderzoek wordt gebruikt  voor het bepalen van de cases en het geven 
van duiding aan het begrip ITO-kosten en de kostenstructuur. Het bureauonderzoek 
wordt toegepast als voorbereiding- en aanvulling op het interview.  
Casestudy: 
De casestudy is uitermate geschikt om voor meerdere facetten gedetailleerde 
gegevens te verkrijgen. Het is een intensieve wijze van datageneratie en sluit 
prima aan op de keuze om zelf gegevens te verzamelen. Door het arbeidsintensieve 
karakter kunnen slechts een beperkt aantal onderzoekseenheden worden 
onderzocht waardoor een zorgvuldige selectie van 
onderzoekseenhedennoodzakelijk is. Voor de casestudy is een omgeving vereist 
waarin geschikte casussen voorhanden zijn. Casussen kunnen over meerdere 
bedrijven verdeeld zijn, of zich bij één organisatie voordoen. Het voordeel van 
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verschillende casussen bij verschillende bedrijven is dat hiermee de externe 
validiteit vergroot wordt, het voordeel van meerdere casussen bij één organisatie is 
dat hiermee meer betrouwbare onderzoeksgegevens wordt verkregen en dat er 
slechts één keer onderhandelt hoeft te worden over het verkrijgen van toegang tot 
de gegevens. Om in de beschikbare tijd voor het onderzoek de focus te leggen op 
het verzamelen van betrouwbare gegevens wordt gekozen om het onderzoek bij 
één organisatie uit te voeren. In deze organisatie moeten dan wel voldoende en 
geschikte ITO-contracten voorhanden zijn om te onderzoeken. XXX voldoet hieraan. 
  
4.5 Verkrijgen van onderzoeksmateriaal 
Om het ITO-kostenreferentiemodel te kunnen toetsen op juistheid moet 
onderzoeksmateriaal worden verzameld. Onderstaand worden de voor het 
onderzoek gebruikte gegevensbronnen en ontsluitingswijze besproken.  
4.5.1 Gegevensbronnen 
Naar Verschuren (2007) worden een vijftal soorten bronnen onderscheiden. Na 
analyse van de beschikbare bronnen is gekozen om de gegevensbronnen 
documenten en personen in te zetten. Uit gesprekken ter voorbereiding voor het 
opzetten van het onderzoeksontwerp is gebleken dat  voor dit onderzoek relevante 
informatie te achterhalen is met deze gegevensbronnen.  
Voor documenten geldt dat deze in verschillende vormen (projectdossiers, 
contracten, financiële vastlegging) voorhanden zijn. Omdat de documenten 
gebruikt worden of zijn gebruikt in de  besluitvorming en het samenstellen van 
jaarrekeningen van een beursgenoteerde onderneming mag worden aangenomen 
dat ze betrouwbare gegevens bevatten. Het grootste deel van deze documenten 
zijn als vertrouwelijk geclassificeerd, zodat hier op een passende wijze mee moet 
worden omgesprongen.  
Personen vormen voor dit onderzoek ook een belangrijke gegevensbron in de vorm 
van informanten en deskundigen. Enkele collega’s kunnen in de rol van informant 
aangeven waar en hoe relevante financiële gegevens te raadplegen zijn. Andere 
collega’s fungeren als leverancier van kennis.  
 
4.5.2 Ontsluiting van bronnen 
Volgens Verschuren (2007) kunnen de gegevens voor personen worden ontsloten via 
ondervraging of observatie. Voor documenten kunnen de technieken 
inhoudsanalyse en zoeksysteem worden ingezet. 
De voor dit onderzoek toegepaste ontsluiting methoden worden kort toegelicht  
 
4.5.3 Gegevensbron personen 
Observeren is de te gebruiken techniek om menselijk gedrag inzichtelijk te maken. 
Hiervan is in dit onderzoek geen sprake en daardoor niet geschikt. Om de 
onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden zijn er volgens Sanders (2007) in de 
basis een tweetal soorten ondervragingstechnieken mogelijk: 
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 Een gestandaardiseerd/gestructureerd interview. Hiermee kan een identieke of  
gestandaardiseerde verzameling vragenlijsten worden opgesteld. In deze vorm 
wordt de geïnterviewde niet in de gelegenheid gesteld om vrijuit te praten 
waardoor mogelijk relevante- en gedetailleerde informatie niet boven water 
komt. En daarmee als minder passende techniek wordt beschouwd dan een niet 
gestandaardiseerd inteviewvoor dit onderzoek. 
 Een niet gestandaardiseerd of semi-gestructureerd interview. Met daarbij de 
keuze tussen een één-op-één of één-of-velen aanpak. 
Door individuele interviews te houden met deskundigen, kan meer aandacht 
worden besteed aan details en wordt er ruimte geboden voor uitstapjes die 
mogelijk relevante informatie opleveren voor het onderzoek. Vanwege de hoge 
mate van controle op de antwoorden en maximale response waarmee de 
betrouwbaarheid wordt vergroot, wordt voor dit onderzoek gekozen voor de face-
to-face interview aanpak. Voor het afnemen van een interview wordt gebruik 
gemaakt van het interviewprotocol zoals dat in bijlage 13 is opgenomen. Hiermee 
wordt betrouwbaarheid van het onderzoek vergroot.De interviews worden 
afgenomen met deskundigen op specialistische deelgebieden. Hierbij is weinig tot 
geen overlap in de aandachtsgebieden zodat een groepsinterview niet als effectief 
beschouwd wordt.  
4.5.4 Gegevensbron documenten 
Voor het destilleren van gegevens uit documenten kan de techniek inhoudsanalyse 
worden toegepast. Secundaire gegevens zijn beschikbaar en toegankelijk voor dit 
onderzoek. Het betreft projectdossiers, financiële rapportages en ITO-contracten. 
Hoewel ik niet direct in de financiële systemen mag werken in verband met 
vertrouwelijkheid en integriteit van de gegevens, zal door de financiële 
administratie een rapport worden samengesteld waarmee de gevraagde informatie 
beschikbaar komt. 
4.6 Selectie casussen 
Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat de kostenverhogende opslagen voor de 
mitigerende maatregelen terug te voeren is op de volgende variabelen: 
• complexiteit van ITO-contract 
• de vorm van ITO; 
• de omvang van het ITO-contract; 
• de duur van het ITO-contract. 
Voor de variabelen complexiteit, vorm en omvang heeft de literatuurstudie 
concrete opslag of afslagpercentages opgeleverd, dit in tegenstelling tot de 
variabele “duur”. Hiermee valt de variabele duur buiten de scope van dit 
onderzoek. Voor de 3 variabelen vorm, omvang en complexiteit zijn 8 
onderzoekscombinaties mogelijk. Deze combinaties zijn in tabel 9 in bijlage 6 
weergegeven. Om het gehele model te valideren dienen minimaal 8 
representatieve casussen (waarin alle ITO-fases kunnen worden doorlopen) te 
worden onderzocht. Dit is niet haalbaar vanwege: 
 Het ontbreken van 8 relevante ITO contracten bij VL; 
 Niet alle ITO-contracten kunnen informatie leveren over alle 4 ITO-fases; 
 De tijd voor dit onderzoek is beperkt. 
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De selectie van geschikte casussen dient zorgvuldig te worden uitgevoerd op basis 
van beschikbare en bruikbare informatie, een aselecte steekproef is geen optie. In 
hoofdstuk 5 wordt de selectie van de casussen toegelicht. 
 
4.7 Toegang tot bronnen en ethische kwesties 
In de voorbereiding van dit onderzoek is contact gezocht met diverse afdelingen 
die betrokken zijn geweest in één of meer fases van een ITO-initiatief. 
Medewerking voor het leveren van kennis en informatie is toegezegd. Aan het 
gebruik van de bronnen zijn door XXX wel eisen gesteld aan de vertrouwelijkheid. 
Financiële gegevens, de namen van betrokkenen en leveranciers mogen niet 
gepubliceerd worden. Dit vormt gezien het doel van het onderzoek geen problemen 
omdat er geen waardeoordeel in termen van goed of fout over XXX wordt gegeven, 
maar de gegevens worden gebruikt om een model te falsificeren. Om een zo 
betrouwbaar mogelijk onderzoek te kunnen uitvoeren is het van belang om 
meerdere deskundige te raadplegen. Door het raadplegen van deskundige op de 
diverse deelgebieden wordt triangulatie bereikt. Onderstaand volgt een overzicht 
van de betreffende deskundigen en hun rol bij een ITO-initiatief.  
 Projectmanagers: Verantwoordelijk voor ordentelijke verloop van het ITO-
contract aan XXX zijde tot en met de Transitie en Transformatie fase.  
 Service Managers. Nadat een ITO-contract operationeel is, dient de Service-
Manager de kwaliteit van de geleverde dienst te monitoren en waar nodig bij te  
sturen. Voor ieder ITO-contract is ten minste één Service Manager aangesteld. 
Een service manager kan inzicht verschaffen in de mitigerende maatregelen, de 
mogelijke kosten hiervan en het onderscheid aangegeven tussen reguliere 
beheerkosten en kosten t.b.v. mitigatie. 
 Riskmanager. De Riskmanager heeft als taak bij aanvang van het project, maar 
ook lopende het project de mogelijke operationele risico’s te identificeren 
implementatie van beheersmaatregelen te monitoren. De Riskmanager kan als 
deskundige optreden als het gaat om de mogelijke ITO-risico’s en de mogelijke 
beheersmaatregelen. 
Naast de kennisbronnen kunnen de volgende gegevensbronnen worden ontsloten: 
 Projectdossiers van de ITO-initiatieven; 
 De volledige ITO-contracten;    
 Financiële gegevens van beëindigde en nog lopende ITO-contracten. 
Belangrijk voor verkrijgen van juiste onderzoeksgegevens is dat iedereen juist 
geïnformeerd is over het doel en bereik van het onderzoek. Hiervoor is een 
informatiebulletin opgesteld dat in bijlage 7 is opgenomen. Uitdrukkelijk worden 
medewerkers geïnformeerd over het feit dat ze op vrijwillige basis deelnemen en 
te allen tijde het recht hebben om hun medewerking aan het onderzoek te 
beëindigen. Van alle interviews gespreksverslagen worden gemaakt die ter review 
en akkoord worden voorgelegd aan de geïnterviewde voor eventuele correcties.  
Van het uiteindelijke verslag zullen twee versies worden geproduceerd. Eén versie 
voor XXX intern gebruik en één versie die volledig geanonimiseerd is.  
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4.8 Validiteit en betrouwbaarheid van onderzoeksgegevens 
Door gebruik te maken van diepte interviews en inhoudsanalyse treden er mogelijk 
problemen op met de kwaliteit van de verkregen onderzoeksgegevens.  
4.8.1 Interviews 
De betrouwbaarheid van interviews kan worden vergroot door de interviews zo veel 
mogelijk te structureren. Hiertoe kan gebruik gemaakt worden van topiclijsten. Ter 
voorbereiding van de interviews en documentenonderzoek is een topiclijst 
opgesteld op basis van de relevante onderzoekthema’s. De deelvragen zijn hierbij 
als uitgangspunt gebruikt. Ieder thema is verder volgens een vaste structuur 
uitgewerkt. De topiclijsten zijn in bijlage 8 uitgewerkt.  
Door de te interviewen collega’s goed vooraf te informeren en nadrukkelijk te 
melden dat ze op ieder moment hun medewerking aan het onderzoek kunnen 
staken, kan de geloofwaardigheid van de onderzoeker worden versterkt.  
Met betrekking tot de validiteit moet worden opgemerkt dat de resultaten zich in 
eerste instantie richten op XXX. De resultaten kunnen niet gegeneraliseerd worden. 
4.8.2 Documenten 
De documenten betreffen projectdossiers, financiële vastlegging van de ITO-kosten 
en de ITO-contracten zelf. De projectdossiers kennen een hoge mate van 
betrouwbaarheid omdat een gremium van deskundigen deze documenten kritisch 
hebben geanalyseerd en hierop hun besluitvorming hebben gebaseerd.  De 
financiële gegevens zijn geproduceerd voor een andere doel dan waarvoor ze in dit 
onderzoek gebruikt worden. De betrouwbaarheid van de financiële gegevens is als 
hoog aan te merken omdat deze gegevens gebruikt worden voor het opstellen van 
het jaarverslag. Voor organisaties in de financiële sector hebben door een groot 
aantal voorschriften de rekenschema’s een hoge mate van validiteit hebben. 
Daarmee zijn de onderzoeksresultaten alleen van toepassing voor de Nederlandse 
financiële industrie.  
4.9 Vooruitblik op mogelijke resultaten 
Uit de casussen zal geen inzicht worden verkregen van de afzonderlijke 
kostencomponenten in de vorm van op of afslagen, maar alleen van het geheel. In 
iedere casus kan worden vastgesteld of het model een goede voorspellende waarde 
is van de extra kostenopslag als gevolg van het mitigeren van risico's om de kans op 
een positief ITO-resultaat te vergroten (in de context van XXX). Daarnaast wordt 
inzicht verkregen of de lijst met ITO-risico’s en/of beheersmaatregelen nog 
uitgebreid moet worden.  
Het idee is om het model te falsificeren o.b.v. 2 casussen die voldoende van elkaar 
verschillen. Op basis van de resultaten van het empirisch onderzoek kunnen 
mogelijk 3 conclusies worden getrokken: 
 Het referentiemodel is valide voor beide onderzochte casussen. Verder 
onderzoek moet worden uitgevoerd om de validiteit voor de overige casussen 
aan te tonen en daarmee de validiteit van het gehele model. Hierbij moet 
worden vermeld dat het model alleen in deze context juist is, maar er mag niet 
worden gesteld dat het model voor alle ITO contracten geldt.  
 Het referentiemodel is valide voor 1 van de 2 casussen. Het referentiemodel is 
in principe gefalsificeerd. Wellicht zou na bestudering van de resultaten met en 
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aanpassing het model alsnog te valideren zijn en kan een nieuw onderzoek 
worden uitgevoerd. 
 Het referentiemodel is in beide casussen gefalsificeerd en daarmee zeer 
waarschijnlijk niet geldig voor deze context. 
5 Resultaten van het empirisch onderzoek 
 
5.1 Onderzoeksomgeving  
Het onderzoek is uitgevoerd bij mijn werkgever XXX. XXX heeft meer dan 7 jaar 
ervaring met ITO. Na enkele kleinschalige uitbestedingstrajecten is eind 2008 de 
gehele ICT-omgeving uitbesteed aan verschillende leveranciers. Vanwege  
geheimhoudingsverplichtingen mogen de namen van de betreffende leveranciers 
niet worden gepubliceerd. De ITO-initiatieven zijn: 
1. Uitbesteding van beheerprocessen en infrastructuur aan leverancier A; 
2. Uitbesteding van netwerk, telefonie en datacommunicatie aan leverancier B; 
3. Uitbesteding van applicatie-ontwikkeling (offshoring) en applicatiebeheer 
(nearshoring) aan leverancier C; 
4. Uitbesteding van printers van kantooromgeving aan leverancier D; 
5. Uitbesteding van de datacenter hosting aan leverancier E; 
6. Uitbesteding van een onderdeel van betalingsverkeer aan leverancier F; 
7. Uitbesteding van hosting effectensystemen aan dochteronderneming G. 
 
5.2 Selectie casussen  
Voor het bepalen van de geschikte casussen voor dit onderzoek heeft een 
verkennend gesprek plaatsgevonden met de betrokkenen afdelingen Service Level 
Management, Procurement en Finance.   
De drie voor het onderzoek van belang zijnde variabelen met behulp van 
documentreviews en interviews (voor omvang en vorm) en interviews (voor 
complexiteit) geclassificeerd. Voor het bepalen van de complexiteit is gebruik 
gemaakt van het classificatieschema uit bijlage 5 . De bepaling van de scores is 
uitgewerkt in tabel 14 in bijlage 9. 
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Tabel 10: Overzicht ITO-contracten XXX.  
 
 
De selectie van de casussen is gebaseerd op onderstaande overwegingen:  
 Om het model zo volledig mogelijk te kunnen toetsen is het van belang om 
tenminste alle fases te onderzoeken. Er is slechts één contract beëindigd, 
contract #1, en daarmee automatisch één van de te onderzoeken casussen. Bij 
het verzamelen van onderzoeksgegevens bleek dat het niet haalbaar was om 
alle fases van dit contract te onderzoeken en is de focus gelegd op de fase 
“Borging continuïteit”.  
 Uitbesteding van ITO samen met een deel van het bedrijfsproces wordt Business 
Process Outsourcing (BPO) genoemd. BPO is bij het opstellen van het ITO-
kostenreferentiemodel buiten de scope gehouden. Hierdoor valt contract #6 af. 
 Het beheer van kantoorprinters (#4) is te kenmerken als een sterk 
gestandaardiseerde dienst in een markt met veel aanbieders. De verwachting 
van deskundigen is dat dit contract te weinig elementen bevat voor een 
diepgaande analyse en daarmee afvalt voor dit onderzoek. 
 Door het gemengde karakter van het ITO-contract “Applicatiebeheer en 
applicatieontwikkeling” (#3) is de variabele “vorm” niet eenduidig en daardoor 
niet geschikt als onderzoek casus. 
 De relatie tussen XXX en dochteronderneming is geen echte klant- leverancier 
relatie. Beide onderdelen dienen hetzelfde belang en een formeel contract 
ontbreekt. Hierdoor wordt dit ITO-initiatief niet geschikt geacht voor dit 
onderzoek. 
 Voor de tweede casus blijven #2 en #5 over. Beiden hebben dezelfde 
karakteristieken. Na overleg met deskundigen blijkt dat voor optie #5 
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kwalitatief beter onderzoeksmateriaal voorhanden is dan voor optie #2. 
Derhalve wordt voor de tweede casus optie #5 gekozen. 
 
Met deze 2 casussen zijn alle ITO-fases te onderzoeken. Voor ieder van de vier ITO-
fases kunnen in principe drie variabelen onderzocht worden. Van de in totaal 32 
onderzoekseenheden worden in dit onderzoek slechts 4 eenheden getoetst. De 
dekkingsgraad voor dit onderzoek is in figuur 7 weergegeven. 
 
 
Figuur 7: Dekkingsgraad casussen voor het onderzoek. 
 
5.2.1 Casus 1: Outsourcing Datacenter  
Als onderdeel van ITO-contract #1 zou XXX haar datacenter buiten de deur brengen 
omdat het bestaande datacenter verouderd was. Toen duidelijk werd dat XXX het 
ITO-contract zou beëindigen is het migratietraject stilgezet en is onderzoek gedaan 
naar het zelf opnieuw inrichten van een datacenter of uitbesteden. De keuze is 
hierbij gevallen op uitbesteding. Door de voorbereiding van de migratie van 
leverancier A zijn een aantal activiteiten van de voorbereidingsfase uitgevoerd. De 
projectdocumentatie valt onder het intellectueel eigendom van leverancier A en is 
niet beschikbaar. De onderzoeksgegevens voor deze fase zijn verkregen via 
interviews. De migratiestrategie is gebaseerd op het Greenfield scenario waarbij de  
omgeving met nieuwe apparatuur wordt opgebouwd. Het ITO-contract omvat het 
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leveren van geconditioneerde en fysiek beveiligde computerruimte waarin XXX haar 
eigen systemen kan plaatsen en op afstand kan beheren. De activiteiten in de 
voorbereidingsfase die voor dit onderzoek zijn onderzocht betreffen: 
 Opstellen business case;  
 Selecteren provider; 
 Opstellen ITO-contract. 
 
5.2.2 Casus 2: Outsourcing Beheerprocessen en Infrastructuur 
Na het besluit om tot algehele uitbesteding van de ICT over te gaan, is het kavel 
voor de uitvoeren van beheerprocessen en beheren van de infrastructuur gegund 
aan leverancier A. Het betreft de uitvoering van de ITIL service support processen 
en beheer van infrastructurele componenten. Het contract is zo opgesteld dat na 
overgang van de medewerkers naar leverancier A de omgeving stap voor stap wordt 
gemigreerd naar de gewenste eindsituatie. Er zijn circa 60 medewerkers van XXX 
overgegaan naar Leverancier A, circa 25 medewerkers zijn in de regieorganisatie 
bij XXX gebleven voor het beheren van de contracten #1 en #3. Door diverse 
ontwikkelingen is het leverancier A niet gelukt om de gewenste eindsituatie te 
realiseren en heeft XXX besloten de diensten per  2013 weer zelf uit te gaan 
voeren. 
 
5.3 Gegevensbronnen 
Voor het verkrijgen van de onderzoekgegevens is van een tweetal gegevensbronnen 
gebruik gemaakt. Het betreft: 
 Documenten:  
- Project plannen; 
- Financiële rapportages; 
- Inkoopfacturen; 
- Contracten. 
 Personen/deskundigen: 
- Service Level Manager; 
- Contract Manager; 
- Risk Manager; 
- Financieel Medewerker. 
Voor casus 1 was de volledige set projectdocumentatie voorhanden. Deze is 
bestudeerd waarna de interviews hebben plaatsgevonden. Voor casus 2 was er 
minder documentatie voorhanden vanwege geheimhouding.  De meeste 
onderzoeksgegevens voor casus 2 zijn uit interviews verkregen en heeft in 
tegenstelling tot casus 1 een beperkte vorm van bronnentriangulatie kunnen 
plaatsvinden. 
 
 
5.4 Analyse onderzoeksgegevens 
In deze paragraaf worden voor iedere deelvraag de onderzoeksresultaten per casus 
toegelicht.  
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5.4.1 In hoeverre komen de activiteiten van de ITO-lifecycle overeen met de 
werkelijkheid?  
 
Analyse casus 1 
De activiteiten voor de fases “Voorbereiding”,”Transitie & Transformatie” zijn in 
de praktijk ook uitgevoerd. De deskundigen hechten groot belang aan het opstellen 
van de specificaties/requirements waaraan de dienstverlening moet voldoen. Dit 
scheelt in de vervolgfasen mogelijke conflicten dan wel misverstanden. In het 
model is het opstellen van requirements niet expliciet opgenomen. Het advies is 
om deze activiteit als onderdeel van de Voorbereidings-fase op te nemen.  Het 
contract met Leverancier E kent een uitermate korte Transitie & 
Transformatiefase. De cultuur en omvang van Leverancier E sluit goed aan bij XXX. 
Bestaande processen hoefden niet te worden aangepast. Bij het opstellen van het 
contract is door XXX en Leverancier E op een transparante en intensieve wijze 
samengewerkt, zodat van begin af duidelijk was wie waarvoor verantwoordelijk is. 
Hierdoor is de overdracht soepel verlopen. Na een korte periode van 
schaduwdraaien is stap voor stap het nieuwe datacenter geactiveerd. Door vrijwel 
direct in de uitvoeringsfase te komen werden kostenvoordelen snel behaald. 
De fases en de betreffende activiteiten zijn volgens het model doorlopen. 
Het resultaat van de tussentijdse evaluatie heeft geleid tot het besluit om het 
contract uit te dienen en eventueel jaarlijks te verlengen. Het optimaliseren van 
de dienstverlening is geen issue vanwege de grote mate van tevredenheid van XXX 
over de dienst.   
Analyse casus 2 
Uit een scan van de projectdocumentatie is gebleken dat de fasering voor de faese 
“Voorbereiding”, Transitie&Transformatie” en “Uitvoering” overeenkomen met het 
referentiemodel. Dit is met de interviews bevestigd. Door juridische conflicten is 
de uitvoeringsfase echter nooit bereikt. In deze casus ligt de focus op de fase 
“Borging continuïteit”. Het model suggereert dat de activiteiten  “Evaluatie” en 
“Bepalen vervolg” pas worden gestart nadat de verantwoordelijkheden aan de 
leverancier zijn overgedragen. In deze casus blijkt  dat deze activiteiten ook in de 
fase “Transitie & Transformatie” zijn uitgevoerd. 
 
5.4.2 Welke ITO-risico’s uit het model hebben zich in de praktijk gemanifesteerd 
en welke niet? Zijn andere niet in het model opgenomen ITO-risico’s 
vastgesteld?  
Analyse casus 1 
Voor het contract datacenter-hosting is een beperkte risicoanalyse uitgevoerd 
omdat het een relatief eenvoudige uitbesteding betreft. De dienst betreft het 
leveren van een geconditioneerde en fysiek goed afgeschermde computerruimte. 
Toch is hierbij veel aandacht besteed aan het opstellen van een helder en volledig 
contract.  Uit de interviews is gebleken dat alle in tabel 1 opgesomde ITO-risico’s 
worden onderkent. Omdat het contract niet is beëindigd zijn alleen de risico’s uit 
de eerste 3 fases van het model onderzocht. Vanwege de vorm en lage 
  
38 
complexiteit worden niet alle risico’s als relevant beschouwd. De uitzonderingen 
zijn: 
 R8: XXX heeft al veel kennis en ervaring opgedaan met eerder ITO-
projecten; 
 R19: Leverancier E heeft datacenter hosting als enige core-business; 
 R39: Leverancier E en XXX vallen onder Nederlands recht. Bij wijzigingen 
moeten beide partijen effecten ondervangen; 
 R40: Er is geen wisselkoersrisico; 
 R41: XXX en Leverancier E staan onder toezicht van externe toezichthouders 
(DNB en accountants);  
 R42: Beide partijen vallen onder Nederlands recht. 
Uit de analyse blijkt dat zich één risico heeft gemanifesteerd waar geen rekening 
mee is gehouden. Het betreft het risico dat bij afschaling (afname van benodigde 
computerruimte) de kosten niet naar rato worden verlaagd. Dit komt overeen met 
R29.  
 
Analyse casus 2 
Bij het onderzoek naar casus 2 is gebleken dat de risico’s voor de “Borging 
continuïteit”-fase juist zijn maar niet volledig.  
Bij de onderhandelingen over het beëindigen van het contract bleek dat 
Leverancier A een andere afschrijvingsmethode hanteerde dan XXX. Om de 
continuïteit van de ICT-dienst te borgen moest XXX de apparatuur voor meer dan 
de reële waarde overnemen. Het risico (R53) is te omschrijven als “Verschil in 
afwaarderingsmethode waardoor de cliënt teveel betaald voor overname 
bedrijfsmiddelen”. 
Naast de “Borging continuïteit”-fase  hebben  deskundigen ook gekeken naar de 
risico’s die zich in de andere fases kunnen manifesteren. Hierbij zijn de 
onderstaande aanvullingen van toepassing:  
 
Tabel 11: Aanvullende risico’s per ITO-fase 
 
Een belangrijke oorzaak voor het voortijdig beëindigen van het contract met 
leverancier A was dat de Uitvoeringsfase niet bereikt werd. Het risico is te 
omschrijven als (R54) “Niet bereiken van de ITO-fase waarin kostenbesparing wordt 
gerealiseerd”. Dit risico is niet met de literatuurstudie vastgesteld. Dit kan 
veroorzaakt zijn door de beperkingen aan de literatuurstudie.  Wel is een link  met 
bestaande ITO-risico’s (R11,R22,R29) te leggen. Omdat dit risico niet direct te 
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relateren is aan één van de vastgestelde risico’s en in de praktijk een negatieve 
invloed kan hebben op de ITO-verwachtingen dient volgens deskundigen het risico 
expliciet aan de lijst te worden toegevoegd. 
 
5.4.3 Welke mitigerende maatregelen uit het model zijn toegepast en welke niet? 
Zijn andere niet in het model opgenomen maatregelen vastgesteld? 
 
Analyse casus 1 
Uit de contractanalyse en interviews blijkt dat op enkele maatregelen na voor de 
fases Voorbereiding, Transitie & Transformatie en Uitvoering de set maatregelen is  
geïmplementeerd. De ontbrekende of niet volledig geïmplementeerde maatregelen 
zijn: 
 M14, M19,M23, M25,  M32, M33 – zijn niet van toepassing vanwege de vorm 
van ITO; 
 M12 -  er zijn wel boetebepalingen maar geen incentives opgenomen; 
 M22 is niet geïmplementeerd.  
Analyse casus 2 
Voor de Post-contractfase zijn geen aanvullende beheersmaatregelen vastgesteld.  
Het eerder vastgestelde risico (R54)  dat de kostenreductie niet behaald kan 
worden doordat de Uitvoeringsfase niet bereikt wordt, kan volgens deskundigen 
worden gemitigeerd door in het contract een maximale duur voor de Transitie & 
Transformatie fase in te bouwen voorzien van boeteclausules. De maategel (M35) is 
te omschrijven als: “Beperken Transitie & Transformatiefase, bij overschrijding 
volgt boete” 
Een ander issue dat zich manifesteerde bij het beëindigen van de overeenkomst is 
dat Leverancier A en XXX een verschillende methode gebruikte voor de afschrijving 
van bedrijfsmiddelen. Hierdoor moest XXX extra kosten maken om de middelen 
over te nemen. Dit zou kunnen worden voorkomen door in het contract afspraken 
te maken over de afschrijvingsperiode. Volgens deskundigen is dit een maatregel 
die aan de set moet worden toegevoegd en kan worden omschreven als (M36) 
“Overeenstemming over toe te passen afwaarderingsgrondslag voor 
bedrijfsmiddelen”. 
 
Voor het bepalen van beheersmaatregelen voor risico’s waarvoor uit de literatuur 
geen beheersmaatregelen ziujn gevonden  is de hulp ingeroepen van deskundigen. 
Gevraagd is wat de ‘best-practices’ binnen hun vakgebied zijn om deze risico’s te 
mitigeren. Hoewel de beheersmaatregelen niet op wetenschappelijke wijze 
verkregen zijn mag er van worden uitgegaan dat de kwaliteit niet ter discussie 
staat. Met deze hulp zijn aanvullende maatregelen bepaald (M34,M35,M36,M37). 
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5.4.4 In hoeverre worden de extra kosten op het ITO-contract alleen veroorzaakt 
door het reduceren van de ITO-risico’s of liggen hier ook andere oorzaken 
aan ten grondslag? 
 
De financiële administratie is zo opgezet dat eenvoudig onderscheid gemaakt wordt 
tussen kosten die het gevolg zijn van het contract (committed kosten) of het gevolg 
zijn van niet voorziene wijzigingen (non committed kosten). In bijlage 12 is het 
overzicht van de kostenplaatsen opgenomen. Alle  kosten(commited en non-
commited)  zijn geanalyseerd om te kunnen vaststellen of ze het gevolg waren van 
het treffen van beheersingsmaatregelen of voor wijzigingen op verzoek van XXX 
(changekosten). Hierdoor kan een nauwkeurige antwoord op de onderzoeksvragen 
worden verkregen.  
Het inrichten van de financiële administratie om de factuurstroom te kunnen 
controleren op gecontracteerde en niet gecontracteerde kosten wordt beschouwd 
als een beheersingsmaatregel. Deze is niet vastgesteld met het 
literatuuronderzoek. 
Analyse casus 1 
Voor de committed kosten kan geen onderscheid gemaakt worden in kosten die 
betrekking hebben op de dienstverlening en kosten voor het treffen van 
beheersmaatregelen. Voor het contract met Leverancier E zijn er tot op het 
moment van schrijven geen kosten gemaakt die niet in het contract waren 
voorzien. Het opslagpercentage voor het treffen van aanvullende 
beheersmaatregelen bedraagt dan ook 0%. Uit de analyse van de getroffen 
beheersmaatregelen (zie paragraaf 5.4.3) blijkt dat vrijwel alle mogelijke 
beheersmaatregelen zijn meegenomen in het contract en dat de 0% hiermee 
verklaard kan worden. Wel zijn extra kosten gemaakt op verzoek van XXX voor 
uitbreiding van de stroomvoorzieningen als gevolg van wijzigingen in de 
architectuur. Deze kosten (non-comitted) bedragen 0,3% van de contractkosten. 
Volgens deskundigen worden de meeste kosten voor het beheersen van de ITO-
risico’s gemaakt in de Transitie en Transformatiefase. 
Analyse casus 2 
Voor de “Post-contractfase” is een aparte overeenkomst opgesteld. Hierbij is 
onderscheid gemaakt tussen kosten om de overeenkomst te beëindigen waarbij de 
dienstverlening niet in gevaar komt (beheersmaatregelen) en kosten die 
voortkomen uit het voortijdig opzeggen van de overeenkomst. Deze kosten worden 
in de volgende paragraaf nader uitgewerkt. Ook hier geldt dat een duidelijke 
scheiding in de financiële administratie zorgdraagt voor nauwkeurige 
onderzoeksgegevens.    
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5.4.5 Welke in het model opgenomen variabelen voor het bepalen van de 
kostenopslag komen in omvang en richting overeen met de praktijk? 
 
Analyse casus 1 
Voor iedere fase uit het model worden de onderzoeksgegevens gepresenteerd en 
vergeleken met de normen zoals deze uit de literatuurstudie zijn verkregen.  
 
Voorbereidingsfase 
Voor de activiteiten “Bepalen ITO strategie”, “Opstellen business case” en 
“Bepalen scope” is geen informatie teruggevonden in de projectdocumentatie. Wel 
is uit interviews bruikbare informatie verkregen.  Het besluit om de datacenter te 
outsourcen was snel genomen omdat in het verleden al uitgebreid onderzoek is 
uitgevoerd naar de kosten voor het zelf doen. Voor de selectie van mogelijke 
leveranciers is gezocht naar geschikte datacenterleveranciers. Bij deze potentiele 
leveranciers is een offerte aangevraagd. Na een vergelijking van de offertes en een 
referentiebezoeken was de keuze snel gemaakt voor Leverancier E.  De 
projectleider die nauw betrokken was bij de selectie en contractonderhandelingen 
heeft voor deze fase een schatting van de kosten gemaakt. Deze bedragen circa 
€80.000,- en daarmee 3,5% van het de waarde van het ITO-contract.  
  
Transitie & Transformatie 
Dit ITO-project kende nauwelijks een T&T fase. Er hoefde geen processen te 
worden gewijzigd en de inrichting van het datacenter was volgens het greenfield 
scenario. De kosten voor het opbouwen en operationeel krijgen van de systemen in 
het nieuwe datacenter zijn gelijk aan de kosten die gemaakt moesten worden 
indien een nieuwe datacenter zelf zou worden ingericht. Daarom worden deze 
kosten niet meegenomen in het bepalen van de extra kosten. Deze kosten zijn uit 
een financiële planning verkregen en bedragen €207.000,-. De toeslag bedraagt 
hiermee 9%. 
 
Uitvoering 
Voor het monitoren van de dienstverlening en beheren van de relatie met 
Leverancier E bedragen de kosten circa €10.000 op jaarbasis. De dienstverlening 
verloopt vlekkeloos, aanvullende beheersmaatregelen zijn niet nodig gebleken en 
worden ook niet verwacht. Hiermee wordt de opslag voor de uitvoeringsfase 
vastgesteld op 0,4%. 
 
Borging continuïteit 
In het contract zijn, afhankelijk van het moment dat het contract voortijdig 
beëindigd wordt, vaste bedragen als afkoopkosten opgenomen. Dit is geen 
percentage van de  ITO-contractwaarde. Uit de interviews is gebleken dat de 
opgedane kennis en ervaring met het verwerven van een nieuw datacenter (in 
eigen beheer of bij andere leveranciers) een significante besparing in kosten en 
doorlooptijd tot gevolg heeft ten opzichte van dit initiatief en gesteld wordt dat 
dit zeker geen 3% zal bedragen maar substantieel minder. 
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Tabel 12: Vergelijking tussen gevonden op- en afslagpercentages voor casus 1. 
 
 
Analyse casus 2 
Voorbereidingsfase 
Valt buiten de scope van casus 2. 
 
Transitie & Transformatie 
Valt buiten de scope van casus 2.  
 
Uitvoering 
Valt buiten de scope van casus 2. De overgang van de Transitie & Transformatiefase 
heeft nooit plaatsgevonden, de Uitvoeringsfase (en daarmee de kostenbesparing) is 
dan ook niet gerealiseerd.  
 
Borging-continuiteit 
Vanwege geheimhoudingsverklaring met Leverancier A kunnen in dit verslag geen 
bedragen worden opgenomen. Voor het voortijdig beëindigen van het contract is  
een Exit-clausule opgenomen. Hierin zijn afspraken gemaakt om de belangen van 
XXX (continuïteit ICT-dienst) en Leverancier A te borgen. Uit de analyse van de 
Exit-clausule blijkt dat de extra kosten voortkomen uit twee componenten: 
1. Kosten ter compensatie door voortijdig beëindigen van het contract:  
 Desinvesteringen van middelen die speciaal zijn ingezet voor het verlenen 
van de dienst; 
 Inkomstenderving door voortijdig stopzetten dienstverlening; 
 Bijbetaling voor overname activa als gevolg van verschil in 
afschrijvingsmethode boekwaarde door Leverancier A;  
2. Kosten voor overdracht van activiteiten en medewerkers : 
 Het in dienst nemen van medewerkers van leverancier (onderhandelingen, 
opstellen arbeidsovereenkomsten, juridische toetsing contracten, 
administratieve afwikkeling);  
 Ondersteuning door leverancier bij overdracht ICT-dienst naar cliënt;  
 Interne afwikkelkosten bij leverancier;  
 Juridische ondersteuning;   
 Herinrichting ICT-organisatie;  
Het referentiemodel voorziet in kosten die onder punt 1 vallen onder de variabele 
boeteclausule. In de Exit-clausule is opgenomen dat de kosten op het moment van 
voortijdige beëindiging worden vastgesteld en  geen vast percentage van de 
contractwaarde zijn. De kosten zijn afhankelijk van het moment waarop het 
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contract voortijdig is beëindigd en de boekwaarde voor de over te nemen 
apparatuur. 
De kosten onder punt twee vallen onder de fase “Borging Continuïteit”.  
Hoewel geen uitspraak gedaan mag worden over de omvang van de kosten voor 
overdracht van activiteiten en medewerkers kan worden vermeld dat deze 
aanzienlijk minder zijn dan de norm van 3% uit het referentiemodel. In hoeverre 
dit specifiek is voor de onderzochte casussen is niet onderzocht. 
Indicatie kosten algemene beheersingsmaatregelen 
Er is een uitstapje gemaakt om toch aanvullende informatie te verkrijgen om het 
model te toetsen. Voor de Uitvoerings-fase is als generieke beheersmaatregel een 
regieorganisatie van circa 25 medewerkers achtergebleven voor het beheren en 
monitoren van contracten #1 en #3. Omgeslagen naar contract #1 bedragen de  
kosten voor de regieorganisatie circa €8.800.000,-. Dit betreft een 
opslagpercentage van 8,8% van de totale contractwaarde. Voor de goede orde 
wordt vermeld dat dit niet de volledige set beheersingsmaatregelen betreft en mag 
worden uitgegaan dat er nog extra kosten bijkomen. Dit valt buiten de scope van 
het onderzoek zodat niet is vastgesteld hoe hoog deze kosten zijn en daarmee de 
totale extra kosten voor de Uitvoeringsfase.   
Het resultaat van de analyse is in onderstaande tabel 12 opgenomen. 
Tabel 13: Vergelijking tussen gevonden op- en afslagpercentages voor casus 2. 
 
 
5.5 Lessons learned bij andere ITO-initatieven 
Hoewel dit onderzoek zich concerteert rondom een tweetal ITO-trajecten, is 
gedurende de interviews een uitstapje gemaakt naar andere ITO-projecten bij XXX. 
Met name de ervaringen op het gebied van het contract met een Offshoring 
component hebben enkele aanvullende beheersingsmaatregelen opgeleverd voor de 
risico’s waarvoor in de literatuurstudie geen maatregelen zijn gevonden. Het 
betreft: 
 M37 Contract in eigen valuta afsluiten (R40); 
 M38 Vaste valutakoers voor contractduur afspreken (R40);  
 M39 Periodieke compliance en audit assessment (R41); 
 M40 Juridische ondersteuning op gebied van internationaal recht inzetten (R42) 
Deze informatie kan gebruikt worden voor het verder verbeteren van het 
referentiemodel. 
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6 Conclusies en aanbevelingen 
 
Als afsluiting van dit onderzoek worden de antwoorden op de deelvragen en 
tenslotte de centrale hoofdvraag gegeven. 
6.1 Antwoord op deelvraag 1 
 
“In hoeverre komen de activiteiten van de ITO-lifecycle overeen met de 
werkelijkheid?” 
Uit casus 1 is gebleken dat de fases en de hierbij vermelde hoofdactiviteiten zoals 
in het referentiemodel zijn opgenomen overeenstemt met de werkelijkheid. Voor  
het opstellen van het contract is het van groot belang dat niet alleen de scope, 
maar ook de requirements helder zijn geformuleerd om conflicten of verschil van 
inzicht (en daarmee extra kosten) in een latere fase te voorkomen. Op advies van 
de deskundigen is de activiteit “Opstellen requirements” aan de fase 
“Voorbereiding” toegevoegd.  
Volgens het model zouden de activiteiten onder “Borging continuïteit” parallel 
worden uitgevoerd aan de activiteiten uit de fase “Uitvoering”. Hoewel deze fase 
nooit is bereikt zijn de activiteiten wel degelijk uitgevoerd in de fase “Transitie & 
Transformatie”. Dit komt niet overeen met het model. Als echter de extra 
geïdentificeerde beheersmaatregel M34 zou zijn toegepast, dan was de fase 
“Uitvoering” wel bereikt en het model juist zijn. Omdat deze afwijking het gevolg 
is van een niet optimale risicobeheersing kan worden gesteld dat de in  het 
referentiemodel opgenomen fasen overeenkomen met de werkelijkheid. 
Het antwoord op de vraag is dat de ITO-fases, met een minimale aanvulling, van 
het literatuuronderzoek overeenstemmen met de werkelijkheid bij XXX. De ITO-
fases en de hoofdactiviteiten zijn in onderstaande figuur weergegeven.  
 
Figuur 13: Uit empirische onderzoek verkregen ITO-fases. 
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6.2 Antwoord op deelvraag 2 
”Welke ITO-risico’s uit het model hebben zich in de praktijk gemanifesteerd en 
welke niet? Zijn andere niet in het model opgenomen ITO-risico’s vastgesteld?”  
Uit de literatuurstudie blijkt dat niet ieder risico van toepassing is op een bepaald 
type ITO. Dit is ook in het empirische onderzoek in casus 1 vastgesteld. De 
verklaring is dat voor deze nearshoring variant er geen verschillen in wet- 
&regelgeving, taal, tijd en cultuurverschillen zijn en daarmee de risico’s niet 
aanwezig. 
De lijst met ITO-risico’s is aangevuld met een drietal risico’s die zich bij de 
casussen hebben gemanifesteerd. Deze worden als waardevol beschouwd en 
worden aan de lijst ITO-risico’s toegevoegd. Het betreft: 
 Risico dat teveel wordt betaald bij overname bedrijfsmiddelen door verschil in 
afwaarderingmethode (R52); 
 Risico dat kostenbesparing nooit wordt gerealiseerd doordat de fase 
“Uitvoering” niet wordt bereikt (R53); 
Daarnaast is vastgesteld dat risico’s zich vaker in andere fases kunnen manifesteren 
dan met het literatuuronderzoek is vastgesteld.   
Het antwoord op de vraag  luidt dat niet alle risico’s in betreffende casussen zijn 
vastgesteld maar hiervoor een verklaring is. De risico’s uit het referentiemodel  
kunnen zich in andere contracten zich zeker manifesteren. Daarnaast is lijst met 
risico’s uitgebreid. De aangepaste lijst met ITO-risico’s is opgenomen in tabel 15 in 
bijlage 10. 
Verdeeld over de verschillende ITO-fases geeft dit het volgende beeld: 
 
 
Figuur 14: Uit empirische onderzoek verkregen ITO-risico’s per ITO-fase. 
 
6.3 Antwoord op deelvraag 3 
“Welke beheersmaatregelen uit het model zijn toegepast en welke niet? Zijn 
andere niet in het model opgenomen maatregelen vastgesteld?“ 
Net als voor de ITO-risico’s geldt dat niet alle beheersmaatregelen op basis van de 
twee casussen zijn toegepast maar dat voor andere ITO-contracten de 
beheersmaatregelen wel relevant zijn. Het onderzoek heeft aanvullende 
beheersmaatregelen opgeleverd welke te relateren zijn aan de in de vorige 
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paragraaf genoemde risico’s. De extra beheersmaatregelen dragen  bij aan een 
vollediger model en worden hieraan toegevoegd. Het betreft: 
 “Overeenstemming over toe te passen afwaarderingsgrondslag voor 
bedrijfsmiddelen (M35); 
 “Maximeren duur voor Transitie & Transformatiefase op straffe van een 
boete”(M34). 
Voor een aantal ITO-risico’s waar in het literatuuronderzoek geen 
beheersmaatregel vastgesteld is, is door de deskundigen alsnog een maatregel 
voorgesteld welke als relevant worden beschouwd en aan het model worden 
toegevoegd.  
   
Het antwoord op de vraag  is dat niet alle beheersmaatregelen in de 2 casussen zijn 
toegepast omdat ze voor de onderzochte contracten niet relevant waren maar voor 
andere ITO-contracten wel. Daarnaast zijn voor risico’s uit de literatuurstudie 
waarvoor geen  beheersmaatregelen zijn geïdentificeerd alsnog maatregelen 
opgenomen. Tenslotte zijn drie aanvullende maatregelen toegevoegd. De volledige 
set met beheersmaatregelen is in tabel 16 in bijlage 11 weergegeven, de 
onderverdeling naar ITO-fases in figuur 15. 
 
 
Figuur 15: Uit empirische onderzoek verkregen beheersmaatregelen per ITO-fase. 
 
6.4 Antwoord op deelvraag 4 
“In hoeverre worden de extra kosten op het ITO-contract alleen veroorzaakt door 
het reduceren van de ITO-risico’s of liggen hier ook andere oorzaken aan ten 
grondslag?” 
Door de inrichting van de financiële administratie is  het mogelijk gebleken om een 
onderscheid te maken tussen de gecontracteerde ITO-kosten en andere aan ITO 
gerelateerde kosten. Voor casus 1 geldt dat op een paar uitzonderingen na  dat het 
overgrote deel van de mogelijk beheersmaatregelen zijn opgenomen in het 
contract en behoren tot de gecontracteerde ITO-kosten. Hieruit is niet op te maken 
wat de daadwerkelijke kosten voor het treffen van beheersmaatregelen geweest is. 
Voor casus 2 geldt dat een deel van de kosten betrekking heeft op het treffen van 
beheersmaatregelen om de continuïteit te borgen en een deel betrekking heeft op 
het voortijdig beëindigen van het contract.  
Het inrichten van de financiële administratie zoals bij XXX is gedaan is op zichzelf 
een beheersmaatregel om de kosten effectief te kunnen monitoren en wordt aan 
het referentiemodel toegevoegd. Deze maatregel is niet met de literatuurstudie 
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geïdentificeerd.  M40: “Inrichting financiële administratie om ITO- kostensoorten te 
monitoren”. 
Het antwoord op de vraag is dat voor casus 2 de extra kosten worden veroorzaakt 
door het treffen van beheersmaatregelen en aanvullende kosten voor afkopen van 
het contract en voor casus 1 de extra kosten betrekking hebben op wijzigingen in 
de dienstverlening. 
 
6.5 Antwoord op deelvraag 5 
“Welke in het model opgenomen variabelen voor het bepalen van de kostenopslag 
komen in omvang en richting overeen met de praktijk bij Xxxxxxxxxxxx?” 
In casus 2 lag de focus op de fase “Borging continuïteit”. Uit de analyse bleek dat 
de extra kosten redelijk overeen kwamen met die uit het model. Echter bleek dat 
het grootste deel van de kosten betrekking hebben op het afkopen van diverse 
verplichtingen en niet met de overgang van de activiteiten. Deze kosten zouden in 
het referentiemodel onder de variabele “Boeteclause” vallen.  
 
Voor casus 1 komen de kosten voor de fase “Voorbereiding” behoorlijk  overeen 
met het percentage uit het model. Voor de Transitie & Transformatiefase is de 
afwijking groter.  Dit kan mogelijk het gevolg zijn van de gehanteerde  
migratiestrategie. Dit is niet verder onderzocht. De extra kosten voor de 
Uitvoering-fase liggen aanzienlijk lager dan het percentage uit het model. Een 
mogelijke verklaring voor deze relatief grote afwijking is dat voor dit contract alle 
beheersmaatregelen zijn geïmplementeerd waardoor in de uitvoeringsfase geen 
aanvullende activiteiten meer hoefde te worden ontplooid om een gewenste ITO-
resultaat te verkrijgen. Hoeveel de daadwerkelijke kosten zijn geweest voor het 
implementeren van de beheersmaatregelen is niet te achterhalen binnen de 
beschikbare tijd voor dit onderzoeken daarmee ook niet vast te stellen of het 
percentage uit het model ook een goede indicatie is.  
  
Voor een kleinschalig, niet complex ITO-project op basis van nearshoring is de 
conclusie te rechtvaardigen dat bij implementatie van de set beheersmaatregelen 
de extra kosten voor de uitvoeringsfase zeer beperkt zijn.  
  
Uit casus 2 is duidelijk geworden dat kosten voor het (voortijdig) beëindigen van 
het contract in twee componenten is onder te verdelen: 
 Kosten om de activiteiten en verantwoordelijkheden en medewerkers over te 
laten gaan naar de nieuwe situatie (zelf of andere leverancier); 
 Kosten voor het afkopen van de voortijdige beëindiging. 
Voor een complex ITO-project met van grote omvang op basis van nearshoring is 
het percentage van 3% bij lange na niet gerealiseerd. Een mogelijke verklaring is 
dat de activiteiten weliswaar grotendeels overeenkomen met die van de 
Voorbereidingsfase, maar door alle kennis en ervaring die de loop van de tijd is 
opgedaan, is het mogelijk om de overgang naar de nieuwe situatie efficiënter te 
laten verlopen. Nader onderzoek zou hierin meer inzicht kunnen geven.  
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Hoewel de variabele boeteclausule geen onderdeel was van het onderzoek is bij de 
analyse van casus 2 wel duidelijk geworden dat het in geen geval een bepaald 
percentage is van de ITO-contractkosten maar afhankelijk is van de nog resterende 
tijd van het contract en de afwaarderingsgrondslagen. Verder is een boeteclausule 
negatief geformuleerd en zou vervangen kunnen worden door de term 
“Afkoopkosten”  
 
Indicatie kosten algemene beheersingsmaatregelen 
Voor de “Uitvoerings”-fase bedragen de extra kosten voor alleen de regie-
organisatie 8,8% van de totale contractwaarde. Voor de goede orde wordt vermeld 
dat het niet de volledige set beheersingsmaatregelen betreft en mag worden 
uitgegaan dat er nog extra kosten bijkomen. Er is niet vastgesteld hoe hoog deze 
kosten zijn en daarmee de totale extra kosten voor de Uitvoeringsfase.   
Het antwoord op de deelvraag is dat de percentages uit het referentiemodel niet 
allemaal zijn waargenomen bij de onderzochte casussen. De waardes uit het 
referentiemodel zijn gebaseerd op gemiddelden van een groot aantal 
onderzoekseenheden, in verschillende branches en landen en verkregen uit 
kwantitatief onderzoek. Mogelijk gelden er voor iedere branche specifieke 
eigenaardigheden die door de omvang van het onderzoek niet tot uiting komen.  
Een detailonderzoek van casus 2 had meer zicht kunnen worden verkregen in de 
juistheid van de percentages voor de eerste 3 fases, echter is het niet mogelijk 
gebleken om dit binnen de gestelde tijd van het onderzoek uit te voeren.  
 
Met de uit het empirisch onderzoek verkregen aanvullingen zien de 
opslagpercentages voor het referentiemodel voor de specifieke XXX omgeving er als 
volgt uit: 
 
 
Figuur 8: Uit empirische onderzoek verkregen opslagpercentages  per ITO-fase. 
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6.6 Antwoord op centrale onderzoeksvraag 
 
De centrale vraagstelling voor het empirische onderzoek luidt: 
“In hoeverre is het ITO-kostenreferentiemodel een juiste weergave voor het 
bepalen van de extra kosten voor het reduceren van de kans op het 
manifesteren van een ITO-risico en/of impact bij Xxxxxxxxxxxx?“ 
 
Voor het antwoord op deze centrale onderzoeksvraag dient gekeken te worden naar 
de verschillende onderdelen van het referentiemodel: 
1. De ITO-fases; 
2. De ITO-risico’s per fase; 
3. De beheersmaatregelen voor ITO-risico’s 
4. Variabelen met toe- en afslagen per ITO-fase. 
Zoals uit het antwoord op deelvraag 1 blijkt, zijn met een minimale uitbreiding,  
de ITO-fases en de hoofdactiviteiten ook daadwerkelijk waargenomen in de 
onderzochte casussen bij XXX. 
Voor het overzicht van ITO-risico’s kan worden gesteld dat de basis uit het 
referentiemodel juist is. Het empirisch onderzoek heeft nog enkele relevante ITO-
risico’s opgeleverd die aan het referentiemodel zijn toegevoegd.  
Ook voor de beheersmaatregelen geldt dat het empirisch onderzoek nog enkele 
relevante maatregelen heeft opgeleverd en dat de juistheid van dit onderdeel van 
het referentiemodel is aangetoond.  
Met betrekking tot de kosten toeslagen uit het referentiemodel blijkt dat voor de 
onderzochte casus 1 alleen het percentage extra kosten voor de fase 
“Voorbereiding” in grote mate overeenkomt met het model. De overige 
onderzochte toeslagen zij niet waargenomen, maar ook niet overschreden. De 
oorzaak hiervan ligt voor casus 1 in het feit dat voor dit contract alle mogelijke 
beheersmaatregelen reeds waren geïmplementeerd en er in de loop van het 
contract geen extra kosten hoefde te worden gemaakt voor het treffen van 
beheersingsmaatregelen. Voor niet complexe projecten met een beperkte omvang 
zoals casus 1 kan worden geconcludeerd dat het goed toepassen van Risk 
Management inderdaad bijdraagt aan een positief ITO-resultaat en aansluit bij de 
conclusie van Lacity (2010). 
Met casus 2 is vastgesteld dat de activiteiten voor de fase “Borging continuïteit”, in 
tegenstelling tot het referentiemodel, substantieel minder bedragen dat voor de 
fase “Voorbereiding”. De inschatting van deskundigen is dat dit tenminste de helft 
minder is.  Verder blijkt dat de opslag voor variabele “Boeteclausule” beter 
geformuleerd kan worden als “Afkoopkosten” en dat dit geen percentage van de 
contractwaarde is, maar een bedrag dat afhankelijk is van de resterende looptijd 
en over te nemen bedrijfsmiddelen. 
Met bovenstaande kom ik tot de slotsom dat het referentiemodel een goed 
instrument is om risico’s en beheersmaatregel per fase te identificeren, maar dat  
is  gebleken dat de meeste kostenopslagen niet in omvang zijn waargenomen bij 
XXX.  Een voor de hand liggende verklaring zou kunnen zijn dat in de financiële 
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wereld het risicobewustzijn meer op de agenda staat vanwege wet- & regelgeving 
en daarmee standaard meer beheersmaatregelen zijn getroffen dan bij een 
gemiddelde organisatie die de als bron zijn gehanteerd in het literatuuronderzoek. 
Op basis van het empirisch onderzoek is in onderstaande figuur het aangescherpte 
ITO-kostenreferentiemodel weergegeven. 
 
 
Figuur 9: Gewijzigde ITO-referentiemodel na empirisch onderzoek. 
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6.7 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
 
Het onderzoek heeft veel nieuwe inzichten opgeleverd. Het was een interessante 
reis om een referentiemodel op te stellen en dit met empirisch onderzoek te 
toetsen en aan te vullen. Toch zijn er in de loop van het onderzoek vragen 
bovengekomen waaraan binnen de scope van het onderzoek geen aandacht kon 
worden besteed maar wel zouden kunnen bijdragen aan een nauwkeuriger 
referentiemodel. Mogelijke onderzoeksvragen voor vervolgonderzoek zijn: 
 Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat de duur ook van invloed is op de 
hoogte van de extra kosten. Er is geen indicatie gevonden van de hoogte van de 
opslag. Een vervolgonderzoek zou hierin duidelijkheid kunnen verschaffen en 
het referentiemodel verder kunnen aanscherpen. De onderzoeksvraag zou 
kunnen zijn:  “Welke invloed heeft de duur van een ITO-contract op de hoogte 
van de extra te verwachten kosten?” 
 Uit casus 1 blijkt dat voor de fase “Uitvoering” alle mogelijke 
beheersmaatregelen zijn geïmplementeerd en er geen extra kosten zijn 
waargenomen. De vraag dient zich dan op of dat altijd het geval is. De 
onderzoeksvraag zou kunnen zijn: “Indien alle beheersmaatregelen zijn 
geïmplementeerd, zijn er dan geen extra kosten meer te verwachten?” 
 Een onderdeel van het Risico Management proces is voor ieder risico een 
passende strategie ten uitvoer te brengen. De hoofdsmaken zijn mitigeren of 
accepteren. Door te onderzoeken welke risico’s het grootste gevaar opleveren 
voor een positieve uitkomst, kunnen de beschikbare middelen het meest 
effectief worden ingezet. De vraag zou kunnen zijn “Welke beheersmaatregelen 
dragen het meeste bij aan het een positieve ITO-uitkomst en hoe hoog zijn 
deze kosten per geïdentificeerde beheersmaatregel?“. 
 Het onderzoek heeft plaatsgevonden bij een Nederlandse financiële instelling. 
Het referentiemodel is gebaseerd op internationaal onderzoek in verschillende 
branches. De mogelijkheid bestaat dat als het referentiemodel zou zijn 
gebaseerd op onderzoeken in de financiële branche, de toeslagen zoals nu zijn 
opgenomen significant anders zijn. Dit zou mogelijk de verschillen tussen het 
model en de gevonden waarden bij de casussen kunnen verklaren. De 
onderzoeksvraag zou kunnen zijn: “In hoeverre zijn de kostentoeslagen uit het 
referentiemodel alleen geldig voor een Nederlandse financiële instelling?” 
 
 
6.8 Discussie  
 
Tenslotte wordt teruggeblikt op de resultaten van dit onderzoek door in te gaan op 
aspecten van betrouwbaarheid en validiteit. 
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Betrouwbaarheid: 
De meeste onderzoeksgegevens voor casus 2 zijn uit interviews verkregen en heeft 
in tegenstelling tot casus 1 een beperkte vorm van bronnentriangulatie kunnen 
plaatsvinden. Door het niet toegankelijk zijn van de documenten kon voor casus 2 
een mogelijke interview bias niet worden vastgesteld. Daar waar wel triangulatie 
kon worden toegepast is gebleken dat de gegevens verkregen uit interviews 
overeenkwamen met de documentatie.  
Door de financiële vastlegging onderscheid te maken tussen gecontracteerde 
kosten en niet-gecontracteerde kosten is het mogelijk gebleken om met grote mate 
van betrouwbaarheid percentages te toetsen. In andere casussen en of omgevingen 
zou bij gebrek aan deze scheiding de onderzoeksresultaten mogelijk minder te 
duiden zijn.  
Zoals aangegeven zijn slechts 4 van de 32 mogelijke combinaties onderzocht in een 
specifieke context vanwege de beschikbare tijd. Om het model volledig te kunnen 
toetsen zouden de 28 combinaties verder moeten worden onderzocht. Met de 
topiclijsten en de geoperationaliseerde kernbegrippen zou het mogelijk moeten 
zijn om dit onderzoek in andere organisaties op vergelijkbare wijze uit te voeren 
en zo een meer betrouwbaar resultaat kan worden verkregen.  
 
Validiteit 
Met betrekking tot de validiteit moet worden opgemerkt dat de resultaten zich in 
eerste instantie richten op XXX, een financiële dienstverlener in Nederland. 
Aanvullend onderzoek moet uitwijzen of deze resultaten naar de gehele financiële 
branche in Nederland of Europa kunnen worden doorgetrokken. Zoals eerder 
gesteld is het uit de literatuurstudie verkregen referentiemodel gebaseerd op 
wereldwijd  kwantitatief onderzoek in allerlei branches. Het model is getoetst in 
een specifieke onderneming waarin sprake is van strenge regulering en toezicht en 
waarin hoge eisen worden gesteld aan de eisen van de continuïteit van de ICT 
voorzieningen. Zeer waarschijnlijk is XXX niet representatief en zijn de afwijkingen 
hierdoor te verklaren.  
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7 Procesreflectie 
 
 
In de vorige hoofdstukken zijn het onderzoeksproces en de resultaten uitvoerig 
beschreven. Gedurende het onderzoek heb ik veel ervaringen opgedaan op het 
gebied van wetenschappelijk onderzoek. Onderstaand volgt een overzicht van de 
leermomenten voor dit onderzoek. 
 Voor de literatuurstudie is voor het zoeken naar relevante artikelen eerst 
gebruik gemaakt van de “keyword search”-strategie, gevolgd door de “back- en 
forward search”. De keyword search is door mij als minder efficiënt en effectief 
ervaren. Bij nader inzien blijkt dat een groot deel van de gevonden artikelen via 
“Keyword search” ook zouden zijn gevonden met “back- en forward search”. 
Voor toekomstig onderzoek zal ik eerst beginnen met  de “back- en forward 
search –strategie toe te passen. 
 Het onderzoek is uitgevoerd bij één organisatie. Het blijkt dat in de loop van de 
tijd XXX de lessen die bij eerste ITO-initiatieven zijn geleerd heeft gebruikt om 
nieuwe ITO-trajecten beter beheersbaar te maken en daarmee ook meer 
tevreden is met de resultaten van ITO. Mogelijk zou soortgelijk onderzoek in 
een andere minder volwassen organisatie tot andere uitkomsten leiden. 
 Het afstuderen heeft een langere doorlooptijd gekend dan gepland. Het 
literatuuronderzoek heeft de meeste vertraging opgeleverd doordat ik diverse 
keren uitstapjes heb gemaakt naar gebieden die wel interessant waren en mijn 
kennis over ITO hebben verbreed, maar niet relevant waren voor dit onderzoek. 
Dit had voorkomen kunnen worden door intensiever contact te hebben met mijn 
afstudeerbegeleider. Na het literatuuronderzoek is het contact met de 
afstudeerbegeleider geïntensiveerd waarna de herziene planning op grote lijnen 
wel is gehaald. 
 Het is me opgevallen dat voor goed presterende contracten de informatie 
sneller toegankelijk en vollediger was dan voor contracten die minder succesvol 
zijn of waren. Met name contracten die niet volgens verwachting presteren 
zouden mogelijk meer waardevolle onderzoeksgegevens kunnen opleveren.  
 Ik heb nu zelf kunnen ervaren dat het uitvoeren van wetenschappelijk 
onderzoek zeker geen lineair proces is. Door kennis stap voor stap op te bouwen 
en kritisch terug te blikken heb ik met enige regelmaat moeten vaststellen dat 
eerder opgeleverde mijlpaaldocumenten inconsistenties bevatten die ik in 
latere documenten en zelfs in het afstudeerverslag heb moeten repareren. Met 
de opgedane kennis en ervaringen met betrekking tot het onderzoeksproces ben 
ik staat om een volgend wetenschappelijk onderzoek zelfstandig uit te voeren.  
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9 Bijlage 1: Overzicht geïdentificeerde ITO-risico’s 
 
Tabel 1: Overzicht geïdentificeerde ITO-risico’s Classificatietabel complexiteit 
# Het risico op een negatieve ITO-
uitkomst door <risico-omschrijving> 
Auteur 
1 Onrealistische verwachtingen van cliënt Abdullah (2008), Iacovou (2008), Shazad (2010), 
Baccarini (2004), Taylor (2006) 
2 Onvoldoende financiële reserves ITO-
project 
Abdullah (2008), Shazad (2010), Baccarini (2004) 
3 Aanpassing bedrijfsstrategie door cliënt Abdullah (2008) 
4 Onenigheid tussen belanghebbenden bij 
cliënt 
Abdullah (2008), Arshad (2007) 
5 Zwak management bij cliënt Abdullah (2008), Fan (2012), Shazad (2010), 
Baccarini (2004) 
6 Weerstand bij gebruikers om te 
veranderen 
Abdullah (2008), Chatfield (2008), Gonzalez (2005)  
7 Wantrouwen tussen cliënt en provider Abdullah (2008), Lacity (2009)  
8 Gebrek aan ervaring met ITO bij cliënt Abdullah (2008), Arshad (2007), Fan (2012), 
Baccarini (2004)  
9 Gebrek aan ervaring met ITO bij provider Abdullah (2008), Arshad (2007), Taylor (2006) 
10 Gebrek aan kennis/ervaring om samen te 
werken bij cliënt 
Abdullah (2008), Al-Hakim (2005) 
11 Onbetrouwbaarheid van provider Abdullah (2008), Fan (2012), Lacity (2009) 
12 Gebrek aan inzicht in cliënt van provider Abdullah (2008), Iacovou (2008), Al-Hakim (2005) 
13 Complexiteit - Ondeelbaarheid 
technologie 
Abdullah (2008), Fan (2012) 
14 Niet of slecht gedefinieerd Programma 
van Eisen (PvE - Requirements) 
Abdullah (2008),Chatfield (2008), Iacovou (2008), 
Shazad (2010), Baccarini (2004) 
15 Onrealistische projectplanning Abdullah (2008), Baccarini (2004) 
16 Niet toepassen van juiste/actuele 
methodes 
Abdullah (2008), Chatfield (2008), Chou (2008), 
Iacovou (2008), Lacity (2009), Al-Hakim (2005), 
Taylor (2006) 
17 Gebrek aan inzicht in dienstverlening 
(monitoring/Quality Assurance) 
Abdullah (2008), Chou (2008), Shazad (2010), Al-
Hakim (2005) 
18 Significante aanpassingen in werkwijze 
van cliënt (transformatie) 
Abdullah (2008), Arshad (2007), Chou (2008), 
Lacity (2009) 
19 Aanpassing bedrijfsstrategie door provider Abdullah (2008), Lacity (2009) 
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20 Gebrek aan kennis/ervaring om samen te 
werken bij provider 
Abdullah (2008), Arshad (2007), Gonzalez (2005), 
Iacovou (2008), Lacity (2009), Shazad (2010), 
Taylor (2006) 
21 Verloop medewerkers bij provider Abdullah (2008), Chatfield (2008), Lacity (2009), 
Shazad (2010) 
22 Het niet naleven van het contract door 
provider (contractbreuk) 
Arshad (2007), Aubert (1999), Aubert (2000), 
Chatfield (2008), Chou (2008), Gonzalez (2005), 
Lacity (2009), Baccarini (2004), Al-Hakim (2005) 
23 Verborgen/onverwachte kosten Arshad (2007), Aubert (1999), Aubert (2000), 
Chatfield (2008), Chou (2008), Gonzalez (2005), 
Iacovou (2008), Lacity (2009), Saunders (2007), 
Barthelemey (2003), Al-Hakim (2005)  
24 Een ongeldige business-case Arshad (2007), Chatfield (2008), Chou (2008), 
Gonzalez (2005), Lacity (2009), Al-Hakim (2005) 
25 Inbreuk op vertrouwelijke gegevens en/of 
intellectueel eigendom 
Arshad (2007), Chatfield (2008), Gonzalez (2005), 
Lacity (2009), Lacity (2009), Shazad (2010) 
26 Verlies van kennis en competenties bij 
cliënt 
Arshad (2007), Aubert (1999), Aubert (2000), 
Chatfield (2008), Chou (2008), Gonzalez (2005), 
Lacity (2009), Sanders (2007), Shazad (2010) 
27 Extra kosten door contractaanpassingen Aubert (1999), Aubert (2000), Chatfield (2008) 
28 Kosten door juridische conflicten Aubert (1999), Aubert (2000), Chatfield (2008), 
Chou (2008), Fan (2012) 
29 Onvolledige, slechte of inflexibele  
contracten 
Chatfield (2008), Lacity (2009), Al-Hakim (2005) 
30 Switching kosten (overstapkosten) Aubert (2000), Chatfield (2008) 
31 Niet juiste project/dienst te outsourcen Chatfield (2008), Barthelemey (2003) 
32 Verschillen in cultuur, 
communicatieproblemen a.g.v. 
taalbarrière 
Fan (2012), Iacovou (2008), Lacity (2009) 
33 Instabiliteit van het Programma van Eisen 
(PvE) 
Fan (2012), Iacovou (2008), Baccarini (2004) 
34 Gebrekkige samenwerking tussen cliënt en 
provider 
Fan (2012), Taylor (2006), Al-Hakim (2005) 
35 Gebrek aan commitment van het top 
management 
Fan (2012), Iacovou (2008) 
36 Verlies van grip op provider Lacity (2009), Saunders (2007), Shazad (2010), 
Barthelemey (2003) 
37 Gebrek aan kennis en kunde bij cliënt om 
provider op afstand aan te sturen 
Chatfield (2008), Iacovou (2008), Lacity (2009) 
38 Gebrek aan kennis omgeving cultuur van 
cliënt bij provider 
Chatfield (2008) 
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39 Wijzigingen in politieke situatie of 
handelsverdragen 
Chatfield (2008) 
40 Valutakoerswisselingen Chatfield (2008) 
41 Corruptie bij (offshoring) provider  Chatfield (2008) 
42 Onduidelijkheid over wet- & regelgeving Abdullah (2008), Chatfield (2008) 
43 Beperkte omvang van provider Abdullah (2008), Chatfield (2008) 
44 Verloop medewerkers bij cliënt Abdullah (2008), Chatfield (2008) 
45 Niet kunnen terugdraaien van ITO 
beslissing 
Arshad (2007), Chou (2008), Gonzalez (2005) 
46 Grote mate van afhankelijkheid provider 
(vendor lock-in) 
Arshad (2007), Aubert (1999), Chou (2008), 
Gonzalez (2005), Lacity (2009), Saunders (2007), 
Al-Hakim (2005)  
47 Reputatieschade a.g.v. verlies 
binnenlandse werkgelegenheid 
Lacity (2009) 
48 Minder aandacht voor cliënt door 
beperkte omvang van contract 
(Concentratiegevaar) 
Saunders (2007) 
49 Selectie van de verkeerde provider Barthelemey (2003), Al-Hakim (2005)  
50 Niet of niet voldoende rekening te houden 
met medewerkers 
Barthelemey (2003) 
51 Ontbreken van een exit strategie Barthelemey (2003) 
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10 Bijlage 2: Overzicht beheersmaatregelen 
 
Tabel 5: Mogelijke beheersingsmaatregelen voor ITO-risico’s. (opnemen in bijlage in Word formaat) 
# Risico X kan worden gemitigeerd DOOR 
<beheersingsmaatregel> 
Auteur(s) 
M1 Beperken van contractduur (met optie tot 
verlening) 
Aubert (2000), Willcocks (1999) 
M2 Opnemen van "exit"-strategie in contract Barthelemey (2003) 
M3 Betrekken senior management Baccarini (2004), Ishizaka (2012) 
M4 Controleren van referenties provider (zelfde 
context/complexiteit) 
Barthelemey (2003), Saunders (2007), 
Baccarini (2004), Taylor (2006), Willcocks 
(1999), Abdullah (2008), Aubert (1999) 
M5 Onderzoeken (financiële) continuïteit provider Aubert (2000), Juras (2008), Barthelemey 
(2003) 
M6 Selecteren provider o.b.v. heldere criteria Juras (2008) 
M7 Opstellen heldere requirements Shazad (2010), Barthelemey (2003), 
Ishizaka (2012), Abdullah (2008), 
Baccarini (2004) 
M8 Opstellen ITO doelstelling en strategie Shazad (2010) 
M9 Opstellen financiële planning Ishizaka (2012), Barthelemey (2003), 
Shazad (2010), Baccarini (2004), Abdullah 
(2008) 
M10 Zekerstellen dat cliënt in top10 staat van 
provider (voldoende belangrijk) 
Ishizaka (2012) 
M11 Opstellen en onderhouden ITO business-case Juras (2008), Willcocks (1999), Baccarini 
(2004) 
M12 Opnemen boetes en incentives in contract Aubert (1999), Shazad (2010), 
Barthelemey (2003), Juras (2008), Osei-
Bryson (2006), Willcocks (1999) 
M13 Vaststellen heldere scope Baccarini (2004), Willcocks (1999), 
Barthelemey (2003) 
M14 Borgen overgang medewerkers naar provider Barthelemey (2003), Aubert (2000) 
M15 Meetbaar maken dienstverlening provider en 
monitoren 
Abdullah (2008), Aubert (1999), 
Barthelemey (2003), Juras (2008), Aubert 
(2000), Baccarini (2004) 
M16 Aanstellen ervaren ITO projectmanagement Abdullah (2008), Barthelemey (2003), 
Ishizaka (2012), Baccarini (2004) 
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M17 Inrichten van communicatie- en escalatielijnen 
op alle niveaus 
Baccarini (2004), Shazad (2010), Ishizaka 
(2012), Abdullah (2008) 
M18 Heldere taakverdeling/verantwoordelijkheden Ishizaka (2012), Abdullah (2008), 
Baccarini (2004) 
M19 Meerdere providers te selecteren (consortium) Aubert (1999) 
M20 Opnemen mogelijkheid voortijdige 
contractontbinding 
Aubert (1999), Barthelemey (2003), 
Baccarini (2004) 
M21 Beheren samenwerking Saunders (2007), Ishizaka (2012), 
Baccarini (2004), Willcocks (1999) 
M22 Opstellen van een flexibel en modulair contract Aubert (2000), Barthelemey (2003), 
Ishizaka (2012), Aubert (1999), Juras 
(2008) 
M23 Mogelijkheid om diensten van derden te 
betrekken 
Willcocks (1999), (Baccarini 2004) 
M24 Behoud, opbouw of inhuren benodigde ITO 
expertise 
Willcocks (1999), Aubert (2000), Baccarini 
(2004) 
M25 Activiteiten weer terughalen (insourcing) Saunders (2007) 
M26 Juiste activiteiten outsourcen (geen 
afhankelijkheden, niet strategisch voordeel) 
Saunders (2007), Barthelemey 
(2003),Willcocks (1999) 
M27 Provider met juiste schaalgrootte en gelijke 
cultuur selecteren 
Ishizaka (2012), Baccarini (2004) 
M28 Opstellen dienstencatalogus / Service Levels Willcocks (1999), Baccarini (2004) 
M29 Betrekken medewerkers bij ITO-project Juras (2008), Barthelemey (2003) 
M30 Gebruik bewezen technologie Abdullah (2008), Iacovou (2008) 
M31 Proces requirements management inrichten Iacovou (2008) 
M32 Decomplexen project Shazad (2010) 
M33 Retentiebonus voor key medewerkers Shazad (2010) 
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11 Bijlage 3: Mapping ITO-risico’s en beheersmaatregelen 
 
Tabel 6: Mapping ITO-risico’s (R)  en beheersingsmaatregelen (M) 
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12 Bijlage 4: ITO-lifecycle definities 
 
Tabel 8: Definities voor ITO-lifecycle volgens verschillende onderzoekers 
Chou (2008). Information systems 
outsourcing life cycle and risks analysis 
Barthélemey (2001). 
The Hidden Costs of 
IT Outsourcing 
Abdulla (2008). Risk 
framework for 
outsourcing IT 
development 
Brautsch (2013). A 
New Process Model 
for Optimizing IT 
Outsourcing 
Operations in the 
German Automotive 
Industry 
Pre-contract:  Pre-contract phase 
includes activities before a major 
contract is signed, such as identifying 
the need for outsourcing, planning and 
strategic setting, and outsourcing 
vendor selection.  
Original Idea tot 
outsource 
Pre-contract Plan 
1. Identifying the need for outsourcing 
2. Planning and strategic setting 
3. Outsourcing vendor selection 
4. Contracting process 
Vendor Search & 
contract cost 
- Scoping 
- Vendor evaluation 
1. Corporate 
strategy 
2. Preparation 
3. Business Case / 
tender 
Contract: Contract phase starts while 
an outsourcing contract is signed and 
then lasted until the end of contracting 
period. It includes activities such as 
contracting process, transitioning 
process, and outsourcing project 
execution.  
Beginning of the IT-
Outsourcing 
Relationship 
Contract Build 
5. Transitioning process 
6. Outsourcing project execution 
- Initial transition cost 
- Cost of Managing the 
IT-Outsourcing Effort 
- Negotiation 
- Contract 
development 
4. First selection / 
due diligence 
5. Contract 
negotiation 
Post-contract: Post-contract phase 
contains those activities to be done 
after contract expiration, such as 
outsourcing project assessment, and 
making decision for the next 
outsourcing contract. 
Change of IT Vendor 
or Reintegratlon of IT 
Post-contract Run 
7. Outsourcing project assessment: Post-IT Outsourcing 
transition costs 
- Monitor & measure 
project 
- Manage relationship 
6. Transition 
7. Transformation 
8. Transfer of 
responsibilities / 
regular operation 
9. Monitoring & 
control / in-sourcing 
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13 Bijlage 5: Classificatiescorecard complexiteit 
 
 
Controle clausules 
1. Service level rapportages voorzien van meetresultaten (waarde = 1) 
2. Jaarlijkse review van contract (waarde = 2) 
3. Regulier overleg tussen cliënt en leverancier (waarde = 3) 
4. Interne of externe eindgebruikers onderzoeken/enquêtes (waarde = 4) 
Incentive clausules 
1. Boetes bij slechte/ondermaatse dienstverlening (waarde = 1) 
2. Bonus indien bovenmatige dienstverlening (waarde = 2) 
3. Delen van risico's en beloningen (waarde = 3) 
4. Mogelijkheid tot uitbreiding van het contract indien de prestaties van de 
leverancier hiertoe aanleiding geven (waarde = 4) 
Prijs clausules 
1. Vaste prijsafspraken (waarde = 1) 
2. Prijsindexering gebaseerd op gemiddelde marktprijzen (waarde = 2) 
3. Prijsindexering o.b.v. de beste marktprijs door vergelijkend marktonderzoek 
(waarde = 3) 
Flexibiliteits clausules 
1. Mogelijkheid tot aanpassing van prijs met minimale afnamegarantie (waarde = 1) 
2. Mogelijkheid tot aanpassing van prijs zonder minimale afnamegarantie (waarde = 
2) 
3. Ontwikkeling van technologie naar marktstandaarden (waarde = 3) 
Einde contract clausules 
1. Mogelijkheid tot overname van bedrijfsmiddelen bij einde contract (waarde = 1) 
2. Mogelijkheid tot overgang personeel na einde contract (i.e. option to hire 
employees of the supplier) (waarde = 1) 
3. Mogelijkheid tot overname of huren van bedrijfsmiddelen bij voortijdig einde 
contract (waarde =2) 
4. Mogelijkheid tot overgang of inhuren personeel of bij voortijdig einde contract 
(waarde = 2) 
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14 Bijlage 6: Combinatiemogelijkheden cases 
 
Tabel 9: combinatiemogelijkheden voor selectie casus 
 Omvang Vorm Complexiteit 
Totaal 
opslag-
percentage 
Optie O1 - O2 V1 -V2 C1 - C2   
1 O1 V1 C1  3+1=4% 
2 O1 V1 C2 3+7=10% 
3 O1 V2 C1 3+7=10% 
4 O1 V2 C2 3+13=16% 
5 O2 V1 C1 3-2=1% 
6 O2 V1 C2 3+4=7% 
7 O2 V2 C1 3+4=7% 
8 O2 V2 C2 3+10=13% 
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15 Bijlage 7: Informatiebulletin voor deelnemers 
 
Informatiebulletin voor deelnemers aan mijn afstudeeronderzoek  
 
In mijn thesis voor de Masteropleiding “Business Proces Management & IT” wordt 
een volledige onderzoekcyclus doorlopen. Het resultaat van de eerder uitgevoerde 
literatuurstudie is een “ITO-kostenreferentiemodel” waarbij de afkorting ITO staat 
voor IT-Outsourcing. Dit model bevat een overzicht van alle mogelijk ITO-risico’s, 
mogelijke mitigerende maatregelen en een aantal variabelen waarmee extra 
kosten op-  of afslagen kunnen worden bepaald. De kosten op- en afslagen hebben 
betrekking op het mitigeren van beheersingsmaatregelen. In de bijlage is het 
volledige model weergegeven. 
 
Op dit moment ben ik op het punt aangekomen dat ik gegevens moet verzamelen 
waarmee het ITO-kostenreferentiemodel op juistheid kan worden getoetst. Als 
onderzoekobject zijn een tweetal ITO-contracten van XXX geselecteerd die nog 
lopen of inmiddels afgesloten zijn 
Voordat je je medewerking toezegt is het van groot belang dat je vooraf volledig 
geïnformeerd wordt over het toegepaste onderzoeksprotocol.  
 
Dit onderzoek wordt uitgevoerd in het kader van de afronding van mijn 
Masterstudie “Business Proces Management & IT” aan de Open Universiteit 
Nederland. Het doel van dit onderzoek is dat ik door het zelfstandig opzetten en 
uitvoeren kan aantonen dat ik over voldoende wetenschappelijke vaardigheden 
beschik. Het onderzoek en onderzoeksrapport worden niet voor commerciële 
doeleinden gebruikt.  
Beoogde deelnemers aan het onderzoek zijn diegene die momenteel werkzaam zijn 
bij XXX en op een of andere manier zijn betrokken geweest in een ITO-project 
(lopend of reeds afgesloten.  
Vereisten voor deelname 
Om het model op juistheid te kunnen toetsen ben ik op zoek naar verschillende 
soorten gegevens: 
 Een overzicht van alle ITO-risico’s die zich mogelijk kunnen manifesteren bij 
ITO en bij XXX in het bijzonder; 
 Een overzicht van alle beheersing maatregelen die kunnen worden getroffen 
om de ITO-risico’s te mitigeren. 
 Een overzicht van alle kosten die gemaakt worden voor de implementatie 
van mitigerende kosten 
 Afspraken met ITO-leveranciers. 
Deze gegevens worden door interviews en documentonderzoek verzameld. De 
interviews worden op een semi0gestructureerde wijze afgenomen. Van ieder 
interview wordt een gespreksverslag gemaakt er ter review aangeboden. Voor ieder 
van de activiteiten is de verwachting dat dit 1 uur van je tijd in beslag neemt. In 
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een uitzonderlijk geval kan een tweede iteratie nodig zijn. De gegevensverzameling 
vindt plaats in de maanden maart en april 2015.  
Implicaties en rechten van de deelnemers 
Voor deelname aan het onderzoek gelden de volgende uitgangspunten: 
 Deelname is geheel op vrijwillige basis; 
 Je hebt altijd het recht om vragen niet te beantwoorden; 
 Je hebt het recht om niet toe te staan dat gesprekken worden opgenomen; 
 Je hebt het recht om zonder motivatie je op elk moment terug te trekken 
van het onderzoek; 
 Je anonimiteit, evenals de vertrouwelijkheid van gegevens worden 
gegarandeerd binnen de grenzen van de wet en in lijn met de XXX 
gedragsregels. 
Wijze waarop wordt gerapporteerd 
Alle verzamelde gegevens worden gedurende het onderzoek op mijn persoonlijke 
schijf (M: ) opgeslagen. De XXX interne mail wordt gebruikt voor het uitwisselen 
van documenten. Dit zijn de maatregelen om vertrouwelijkheid van gegevens te 
waarborgen. 
Nadat het onderzoeksrapport is opgeleverd worden alle gegevens verwijderd uit de 
mail en persoonlijke schijf en zijn niet meer door mij zelf terug te halen. In het 
onderzoeksrapport worden de gegevens geanonimiseerd opgenomen, zodat ze niet 
herleidbaar zijn tot personen. 
Van het rapport worden twee versies gemaakt. Een versie voor XXX intern gebruik, 
en een versie die wordt gebruikt voor mijn presentatie. In deze laatste versie 
worden alle verwijzingen naar XXX verwijderd. De interne versie zal worden 
verspreid naar iedereen die aan het onderzoek heeft deelgenomen en aan andere 
medewerkers op verzoek. 
 
Vragen over onderzoek 
Het onderzoek wordt vanuit de Open Universiteit Nederland begeleidt door Prof. R. 
Kusters. Voor eventuele vragen en opmerkingen met betrekking tot dit onderzoek. 
De contactgegevens zijn: 
<naam> 
<tel> 
<e-mailadres> 
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17 Bijlage 8: Topiclijsten interviews 
 
ITO-risico’s 
Deelvraag:  
Welke ITO-risico’s uit het model hebben zich in de praktijk gemanifesteerd en welke niet? 
Zijn andere niet in het model opgenomen ITO-risico’s vastgesteld? 
 
Doelstelling: 
Vaststellen dat lijst ITO-risico’s volledig is. Indien er  ITO-risico’s niet zijn geïdentificeerd 
kan de betrouwbaarheid worden aangetast omdat er mogelijk sprake is van mogelijke 
verborgen kosten die niet direct zijn toegeschreven aan de implementatie van mitigerende 
maatregelen.  
 
Inputs/bronnen: 
 Projectdocumentatie; 
 Project Iniatatie Document; 
 Project voortgangsrapportage; 
 Interview met Risk Manager; 
 Interview met Contract Manager; 
 Interview met Service Manager.  
 
Info op voorhand verzonden aan te interviewen deskundige(n): 
 Lijst met ITO-risico’s uit ITO-kostenreferentiemodel; 
 Informatiebulletin uit bijlage 3. 
 
Vragen: 
 Is er een risico-analyse uitgevoerd? Als er geen risico analyse is uitgevoerd is de kans 
groot dat de geïnterviewde geen goed beeld heeft over de mogelijke ITO-risico’s en 
daarmee zeer waarschijnlijk  een weinig waardvol interview voor dit thema tot gevolg 
heeft.Dit heeft een negatieve invloed op de betrouwbaarheid van de gegevens. 
 Op welke documenten/literatuur is de risico-analyse gebaseerd? Hiermee kan inzicht 
worden verkregen of de risico-analyse gedegen is uitgevoerd of dat dit 
ongestructureerd is gedaan. 
 Is er onderscheid gemaakt tussen risico’s voor XXX en leverancier? Alleen de XXX 
risico’s zijn relevant voor dit onderzoek. 
 Welke risico’s zijn in alle fasen van het ITO-project geïdentificeerd? Deze risico’s 
kunnen worden vergeleken met die uit het model. 
 Zijn er nog risico’s vastgesteld die niet in het meegeleverde overzicht zijn 
opgenomen? Hiermee kan het model worden uitgebreid. 
 In hoeverre zijn risico’s gemitigeerd dan wel geaccepteerd? Als risico’s zijn 
geaccepteerd kan dit een negatieve invloed hebben op de totale kosten voor 
mitigerende maatregelen en daarmee geen volledig beeld geven voor het toetsen van 
de op- en afslagen. 
 Zijn er risico’s die specifiek gelden voor een bepaalde vorm van ITO? Risico’s die te 
relateren zijn aan een bepaalde vorm van ITO heeft invloed op de op- en afslagen.  
 
 
Mitigerende maatregelen 
Deelvraag:  
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Welke mitigerende maatregelen uit het model zijn toegepast en welke niet? Zijn andere niet in 
het model opgenomen maatregelen vastgesteld? 
 
Doelstelling: 
Vaststellen dat lijst mitigerende maatregelen volledig is.. Indien mitigerende maatregelen niet 
zijn geïdentificeerd kan de betrouwbaarheid worden aangetast omdat er mogelijk sprake is 
van mogelijke verborgen kosten die niet direct zijn toegeschreven aan de implementatie van 
mitigerende maatregelen.  
 
Inputs/bronnen: 
 Projectdocumentatie; 
 Project Initiatie Document; 
 Project voortgangsrapportage; 
 Interview met Risk Manager; 
 Interview met Contract Manager; 
 Interview met Service Manager.  
 
Info op voorhand verzonden aan te interviewen deskkundige(n): 
 Lijst met mitigerende maatregelen uit ITO-kostenreferentiemodel; 
 Informatiebulletin uit bijlage 3. 
 
Vragen: 
 Is er voor ieder vastgesteld risico tenminste één mitigerende maatregel vastgesteld, of 
zijn ook risico’s geaccepteerd? Als risico’s zijn geaccepteerd kan dit een negatieve 
invloed hebben op de totale kosten voor mitigerende maatregelen en daarmee geen 
volledig beeld geven voor het toetsen van de op- en afslagen. 
 Welke van de geïdentificeerde en/of toegepaste mitigerende maatregelen zijn 
opgenomen in het ITO-kostenreferentiemodel? Hiermee kan de lijst met mitigerende 
maatregelen worden aangevuld, of kan worden gesteld dat de set mitigerende 
maatregelen uit het literatuuronderzoek vooralsnog compleet is. 
 Hoeveel FTE zijn aangesteld om het contract te beheren en wat zijn hierbij de 
aandachtsgebieden? Een FTE kan worden gezien als een vorm van mitigeren en heeft 
invloedop de hoogte van de op- en afslagen. 
 
ITO-kostenstructuur 
Deelvraag:  
In hoeverre worden de extra kosten op het ITO-contract alleen veroorzaakt door het reduceren 
van de ITO-risico’s, of liggen hier ook andere oorzaken aan ten grondslag? 
Doelstelling: 
Doestelling is om helder te krijgen hoe alle kosten mbt ITO worden geregisteerd. Duidelijk 
moet worden wat verstaan wordt onder kosten tbv mitigatie en algemene beheerkosten.  
 
Inputs/bronnen: 
 Project voortgangsrapportage; 
 Interview met Contract Manager; 
 Interview met Financieel deskundige. 
 Overzichten financiële ITO administraties van geselecteerde casussen 
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Info op voorhand verzonden aan te interviewen deskkundige(n): 
 Lijst met ITO-risico’s uit ITO-kostenreferentiemodel; 
 Informatiebulletin uit bijlage 3; 
 
Vragen: 
 In hoeverre worden alle kosten op 1 centrale plaats geregistreerd? Als dit op 
verschillende plaatsen en eventueel op een verschillende manier is gedaan, zou dit een 
vertekend beeld kunnen geven. 
 Hoeveel kost gemiddeld een FTE per tijdseenheid (jaar). Deze informatie kan in 
combinatie met de vragen uvoor mitigerende maatregelen gebruikt worden voor het 
bepalen van de aanvullende ITO-kosten. 
 Welke kosten/activiteiten worden zeker niet onder ITO geadministreerd/geboekt? 
Hiermee kan worden nagegaan of de kosten al dan meetellen bij het bepalen van de 
op- en afslagen. 
 Wat wordt verstaan onder ITO kosten, hoe zijn deze gespecificeerd in ITO-contract? 
Hiermee kan de grond voor de  ITO-kosten op- en afslagen worden bepaald.  
 Wat wordt als algemene beheerkosten gezien? Hiermee kan worden bepaald of deze 
kosten mogelijk onder de kosten voorhet mitigeren van ITO-risico’s vallen. 
 In hoeverre zijn de gerealiseerde kosten in lijn met de geprognotiseerde kosten? Voor 
ITO-projecten die nog lopen kan d.m.v. extrapolatie een goede inschatting gemaakt 
worden voor het verdere verloop van de betreffende fase.  
 Indien afwijkend, wat zouden hiervan de oorzaken kunnen zijn? Deze informatie kan 
gebruikt worden om afwijkingen te verklaren. 
 Welke onderverdeling wordt gebruikt om de ITO-kosten te registeren? Als alle kosten 
op 1 hoop worden gegooid kan geen goed onderscheid gemaakt worden tussen kosten 
voor het ITO contract, kosten voor regulier beheer en kosten voor mitigerende 
maatregelen. 
 Wat wordt gezien als ITO-kosten en wat niet en geldt dit voor alle ITO-projecten? Als 
niet op een eenduidige manier wordt geregistreerd leidt dit tot minder betrouwbare 
uitkomsten van het onderzoek 
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18 Bijlage 9: Scoretabel complexiteit ITO-contracten 
 
Tabel 14: Scoretabel bepaling complexiteit ITO-contract 
ITO contract Eindscore 
 
Controle Incenti-
ve 
Prijs Flexibi-
liteit 
Einde 
contract 
ITO beheer ICT 
infrastructuur 
16 – Hoog 4 4 3 3 2 
ITO Applicatiebeheer 
ITO Applicatieontwikkeling 
8 – Laag 
16- Hoog 
2 
4 
2 
4 
2 
3 
1 
3 
1 
2 
ITO Datacenter hosting 6 - Laag 2 1 1 1 1 
ITO beheer 
Telecominfrastructuur 
9 - Hoog 2 3 1 2 2 
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19 Bijlage 10: ITO-risico’s na empirisch onderzoek 
 
Tabel 15: Lijst met ITO-risico’s na empirisch onderzoek 
 
 Het risico op een negatieve ITO-uitkomst door <risico-omschrijving> 
R1 Onrealistische verwachtingen van cliënt 
R2 Onvoldoende financiële reserves ITO-project 
R3 Aanpassing bedrijfsstrategie door cliënt 
R4 Onenigheid tussen belanghebbenden bij cliënt 
R5 Zwak management bij cliënt 
R6 Weerstand bij gebruikers om te veranderen 
R7 Wantrouwen tussen cliënt en provider 
R8 Gebrek aan ervaring met ITO bij cliënt 
R9 Gebrek aan ervaring met ITO bij provider 
R10 Gebrek aan kennis/ervaring om samen te werken bij cliënt 
R11 Onbetrouwbaarheid van provider 
R12 Gebrek aan inzicht in cliënt van provider 
R13 Complexiteit - Ondeelbaarheid technologie 
R14 Niet of slecht gedefinieerd Programma van Eisen (PvE - Requirements) 
R15 Onrealistische projectplanning 
R16 Niet toepassen van juiste/actuele methodes 
R17 Gebrek aan inzicht in dienstverlening (monitoring/Quality Assurance) 
R18 Significante aanpassingen in werkwijze van cliënt (transformatie) 
R19 Aanpassing bedrijfsstrategie door provider 
R20 Gebrek aan kennis/ervaring om samen te werken bij provider 
R21 Verloop medewerkers bij provider 
R22 Het niet naleven van het contract door provider (contractbreuk) 
R23 Verborgen/onverwachte kosten 
R24 Een niet valide business-case 
R25 Inbreuk op vertrouwelijke gegevens en/of intellectueel eigendom 
R26 Verlies van kennis en competenties bij cliënt 
R27 Extra kosten door contractaanpassingen 
  
76 
R28 Kosten door juridische conflicten 
R29 Onvolledige, slechte of inflexibele  contracten 
R30 Switching kosten (overstapkosten) 
R31 Niet juiste project/dienst te outsourcen 
R32 Verschillen in cultuur, communicatieproblemen a.g.v. taalbarrière 
R33 Instabiliteit van het Programma van Eisen (PvE) 
R34 Gebrekkige samenwerking tussen client en provider 
R35 Gebrek aan commitment van het top management 
R36 Verlies van grip op provider 
R37 Gebrek aan kennis en kunde bij client om provider op afstand aan te sturen 
R38 Gebrek aan kennis omgeving cultuur van client bij provider 
R39 Wijzigingen in politieke situatie of handelsverdagen 
R40 Valutakoerswisselingen 
R41 Corruptie bij (offshoring) provider  
R42 Onduidelijkheid over wet- & regelgeving 
R43 Beperkte omvang van provider 
R44 Verloop medewerkers bij client 
R45 Niet kunnen terugdraaien van ITO beslissing 
R46 Grote mate van afhankelijkheid provider (vendor lock-in) 
R47 Reputatieschade a.g.v. verlies binnenlandse werkgelegenheid 
R48 Minder aandacht voor cliënt door beperkte omvang van contract (Concentratiegevaar) 
R49 Selectie van de verkeerde provider 
R50 Niet of niet voldoende rekening te houden met medewerkers 
R51 Ontbreken van een exit strategie 
R52 Teveel betalen bij overname bedrijfsmiddelen door verschil in afwaarderingmethode 
R53 Verschil in afwaarderingsmethode waardoor de cliënt teveel betaald voor overname 
bedrijfsmiddelen”. 
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20 Bijlage 11: Beheersmaatregelen na empirisch onderzoek 
 
Tabel 16: Lijst met beheersmaatregelen na empirisch onderzoek 
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# Risico X kan worden gemitigeerd DOOR <beheersingsmaatregel> 
M1 Beperken van contractduur (met optie tot verlening) 
M2 Opnemen van "exit"-strategie in contract 
M3 Betrekken senior management 
M4 Controleren van referenties provider (zelfde context/complexiteit) 
M5 Onderzoeken (financiële) continuïteit provider 
M6 Selecteren provider o.b.v. heldere criteria 
M7 Opstellen heldere requirements 
M8 Opstellen ITO doelstelling en strategie 
M9 Opstellen financiële planning 
M10 Zekerstellen dat cliënt in top10 staat van provider (voldoende belangrijk) 
M11 Opstellen en onderhouden ITO business-case 
M12 Opnemen boetes en incentives in contract 
M13 Vaststellen heldere scope 
M14 Borgen overgang medewerkers naar provider 
M15 Meetbaar maken dienstverlening provider en monitoren 
M16 Aanstellen ervaren ITO projectmanagement 
M17 Inrichten van communicatie- en escalatielijnen op alle niveaus 
M18 Heldere taakverdeling/verantwoordelijkheden 
M19 Meerdere providers te selecteren (consortium) 
M20 Opnemen mogelijkheid voortijdige contractontbinding 
M21 Beheren samenwerking 
M22 Opstellen van een flexibel en modulair contract 
M23 Mogelijkheid om diensten van derden te betrekken 
M24 Behoud, opbouw of inhuren benodigde ITO expertise 
M25 Activiteiten weer terughalen (insourcing) 
M26 Juiste activiteiten outsourcen (geen afhankelijkheden, niet strategisch voordeel) 
M27 Provider met juiste schaalgrootte en gelijke cultuur selecteren 
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M28 Opstellen dienstencatalogus / Service Levels 
M29 Betrekken medewerkers bij ITO-project 
M30 Gebruik bewezen technologie 
M31 Proces requirements management inrichten 
M32 Decomplexen project 
M33 Retentiebonus voor key medewerkers 
M34 Maximeren duur voor Transitie & Transformatiefase op straffe van een boete  
M35 Overeenstemming over toe te passen afwaarderingsgrondslag voor bedrijfsmiddelen 
M36 Contract in eigen valuta afsluiten  
M37 Vaste koers voor contractduur afspreken 
M38 Periodieke compliance en audit assessmentS uitvoeren 
M39 Juridische ondersteuning op gebied van internationaal recht inzetten 
M40 Inrichting financiële administratie om ITO- kostensoorten te monitoren 
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21 Bijlage 12: Overzicht kostenplaatsen 
 
 
Figuur 17: Overzicht kostenplaatsen XXX ITO-projecten 
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22 Bijlage 13: Het interviewprotocol 
 
Om maximale medewerking en betrouwbaarheid van gegevens te realiseren, wordt ieder 
interview op de volgens onderstaande activiteiten uitgevoerd: 
1. Te interviewen deskundigen worden geïnformeerd over het doel van het onderzoek; 
2. De geïnterviewde wordt gemeld dat medewerking op vrijwillige basis is en men zich 
te allen tijde mag terugtrekken van het onderzoek; 
3. De geïnterviewde wordt gevraagd om de interviews te mogen opnemen. Indien dit niet 
wenselijk is wordt dit niet gedaan. 
4. De geïnterviewde wordt gemeld dat anonimiteit geborgd is doordat namen niet in het 
eindrapport worden opgenomen. Alle gegevens worden geanonimiseerd. 
5. Bovenstaande aspecten worden schriftelijk vastgelegd in een door geïnterviewde en 
onderzoeker ondertekend toestemmingsformulier waarvan geïnterviewde een kopie 
ontvangt. Het formulier van Saunders (2007) pagina 171 wordt hiervoor gebruikt. 
6. Iedere te interviewen deskundige wordt gevraagd wanneer er een periode (en 
alternatieve datum) van twee uur beschikbaar is om het interview af te nemen.  
7. Deskundige worden uitgenodigd voor interview. Bij uitnodiging worden de volgende 
set documenten toegestuurd: 
a. Infobulletin (bijlage 3); 
b. Overzicht van ITO-risico’s uit het model (uitgewerkte tekst); 
c. Overzicht van mitigerende maatregelen uit het model (uitgewerkte tekst); 
d. Lijst met geoperationaliseerde kernbegrippen (paragraaf 2.4 van dit document). 
8. Er wordt naar geschikte ruimte gezocht om interview af te nemen en gereserveerd; 
9. Interview wordt afgenomen waarbij naast hetgeen is besproken ook de volgende 
kenmerken worden vastgelegd: 
a. Locatie van het interview; 
b. Datum en tijdstip; 
c. Setting van het interview; 
d. Achtergrondinformatie over geïnterviewde; 
e. Indruk over hoe interview is verlopen. 
10. Het gespreksverslag wordt uitgewerkt; 
11. Het gespreksverslag wordt voorgelegd aan geïnterviewde voor feedback; 
12. Eventuele feedback wordt verwerkt; 
13. Geïnterviewde wordt bedankt voor medewerking aan het onderzoek en een kopie van 
het eindrapport in het vooruitzicht gesteld. 
 
